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44 コー ポレ ー ト デー タダ 


各 セ クシ ョ ン の トッ プ に 乱 移 し ます 。 


セク ショ ン 内 の コン テン ツ に 居 移 し ます 。 


| 44 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 49 歴史 ・ 沿 
“id ee Lp 47 執行 役員 ・ 組 織 体 制 50 主 な 財務 デー タ の 推移 
の 20] 必 / リン ク し て いま す 。 48 事業 展開 ・ 地域 別 デ ー タ 52 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


( 注 ) イ ンタ ーネット に 接続 し た 環境 で 機能 し ます 。 
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社長 メッ セー ジ 


ョ 5 に デー クタ / 


意志 と 情熱 を も っ つ て 行動 すれ ば 


社長 就任 以来 12 年 間 の 振り 返 


SS 


今 も な お 、 世 界 中 で 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス の 影響 は 続い て お り ま す 。 


引 役 に な る べく 、 動 き 続 け こ まい り ま し た 。 


こう し た な か 、 私 た ち ト ヨタ は 、 自動 車 産業 の 仲間 と と も に 、 人 々 の 移動 を 支え 、 経済 の けん 


また 、 次 世代 に 美しい 地球 と 人 々 の 笑顔 を 残す た め 、 カー ボン ニュ ー ト ラル 実 


り 感 謝 申 し 上 げ ま す 。 


な り ま し た 。 


現に 向け た 取 


り 組み や Woven City を 始め と する CASE へ の 投資 も 加速 し こおり ます 。 こう し た さま ざま 
な 取り 組み が 続け られ る の も 、 ステークホルダー の 皆様 の 温か い ご 支援 の お か げ で す 。 心 よ 


自動 車 産業 は 裾野 の 広い 産業 で す 。 12 年 間 の 売上 の 総額 は 300 兆 円 に な り ま す 。 

約 7 割 の 部 品 が 仕 入 先 か ら の 購入 部 品 で 、 部 品 を 購入 する 対価 と し て 、 その 分 の 金額 を お 支 
払い し て いま す 。 その 金額 の 累計 が 230 兆 円 で す 。 国家 予算 が 1 年 100 兆 円 と 考え る と 、 相 
当 に 大 き な 金 額 が 世の中 に 回 っ て いる と 思い ます 。 連結 従業 員 は 5 万 人 増加 し 、 37 万 人 と 


私 が 社長 で 12 年間 続 けら れ た の は 、 い ろ ん な 危機 が めった か ら だ と も 思っ て いま す 。 


年 に 一 度 と 言わ れる 大 き な 危 機 に 一 つ ず つ 対 処し て まい り ま し た 。 


いま す 。 


NNN べべ べべ べべ べべ べべ べべ いい いい いい べ NN 
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リー マン ショ ッ ク に よる 赤字 転落 、 その 後 も リコ ー ル 問題 ・ 公 聴 会 、 東日本 大 岩 災 な ど 、 100 


この 危機 が めった か ら こ そ 、 私 も トヨ タ も 今日 まで 生き 抜く こと が で きた の で は な いか と 思 


危機 だ か ら こ そ 、 私 の 言葉 に 耳 を 傾け 、 変 わろ うう と する 仲間 が 増え た と 思い ます 。 


正解 が わか ら な い 世 界 で 、 た だ ひたすら 私 と 私 の 仲間 た ち は 、 ト ヨタ は どう ある べき か と い 
う ミ ッ シ ョ ン を 掲げ 、 現 実 と 向き 合い 、 現 場 と と も に 動き 続け た 12 年 間 だ っ た と 思い ます 。 


よ 、 未 来 は 必ず 変え られ る 


日 一 日 を 必死 で 生き 抜く た め に 、 行動 を し て きた こと に 対し 、 その 間 、 すべ て が 正解 、 成功 
だ っ た わけ で は あり ませ ん 。 数 えき れ な い 和 失敗 、 間 違い も あっ た と 思い ます 。 し か し 、 私 自身 、 
仲間 こと も に 行動 し てき た か ら こ そ 和 失敗 も 顕在 化し 、 そこで 立ち 止ま り 、 改 善 と いう 行動 を 
と も に 起こ し て きた か ら こ そ 、 今 の 私 た ち が あ る の だ と 思い ます 。 


撮影 : 三 橋 仁 明 / N-RAK PHOTO AGENCY 


社長 メッ セー ジ 
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造 の 源流 : 価値 創造 の スト 
a 未来 の モビ リ テ ィ 社会 に 価 仁 人 人 の 経 肖 コー ポレ ー ト デー タ 
つの 向け た チャ レン ジ 


世界 一 で も 日 本 一 で も な く 「 町 いち ば ん 」 


ロロ 
4 


RE 


グ 


RE 


世界 は 、 こ れ ま で に な い ス ピー ド と 大 き さ で 、 変 化し て お り ま す 。 
今 、 起 き て いる 変化 は 、 自由 主義 や グロ ー バ ル 化 な ど 、 私 た ち が こ れ ま で 常識 と し て きた こ 
と に さえ 、 疑 問 を 投げ か ける も の で す 。 


こう し た 変化 に さら され る な か で 、 私 自身 、 想い を 強く し た こと が あり ます 。 

それ は 、 「 町 いち ば ん の 会 社 」 を 目指 す と いう 考え 方 が これ まで 以上 に 大 切 に な る の で は な 
MX どう ご と ぐ sk。 

「 グ ロー バル 」 や 「 世 界 一 ] で は な く 、「 町 いち ば ん 」。 私 た ち が お 世話 に な っ て いる 町 で 、 い 
ちば ん 信頼 され 、 いち ば ん 愛さ れる 会 社 を めざす 。 お 世話 に な っ て いる 町 の 人 々 の 笑顔 の た 


トヨ タ が めざす 「 幸 せ の 量産 」 の 形 


CASE 革命 に より 、 これ か ら の クル マ は 、 情報 に よっ て 街 や 人 々 の 暮らし と つなが り 、 社会 
シス テム の 一 部 に な る と 思い ます 。 

その よう な な か で 私 た ち は モ ビリ ティ カン パニ ー へ の フル モデ ル チ ェ ンジ に 取り 組み 、 人 々 
が 笑顔 で 幸せ に 暮らせ る 、 

「 も っ と いい モビ リティ 社会 づく り 」] に 挑戦 を し て いま す 。 


私 た ち は こ れ ま で 自動 車 会 社 と し て 、 工業 製品 を つく っ て きま し た 。 そこ で 必要 と され る 人 
材 の 特性 は 「 均 一 性 ] だ っ た と 思い ます 。 バラ つき が ある も の を 、 誰が 作業 し て も 同じ 品質 
で つく る こと が 大 切 だ か ら で す 。 

し か し 、 これ か ら は お 客 様 の ニー ズ も 社会 の ニー ズ も 多様 化し 、 モ ビリ ティ に も ハー ド と ソ 
フト の 両面 で 魅力 的 な 性 能 が 求め られ ます 。 


その な か で 、 多様 な 価値 観 や 能力 を 持つ 人 材 が 必要 に な っ て きた と 感じ て いま す 。 この 多様 
な 人 材 こ そ が 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン を 生み 出す 原動力 に な る と も 思っ て いま す 。 
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め に 仕事 を する と いう 考え 方 で す 。 


A a 5 RE ラリ と いう こと こり も し れれ ませ る 51 ギ プ アン ド テイ ク 」| で は 
ecc 2 ンド キッ | 

見 返り や 利益 な ど 期 待 せ ず 、 常に 感謝 の 気持 ち で 、 純粋 に 相手 の た め に な る と 思わ れる こと 
を や っ て みる 。 

その 繰り 返し が 、 信 頼 と な り 、 お 互い の 成長 や 発展 に つなが っ て いく 。 そし て 、「 町 いち ば ん 」 
の トヨ タ に つなが っ て いく の だ と 思い ます 。 


社長 メッ セー ジ 


NNN べべ べべ べべ べべ いい いい NNNN い いい べべ NNN 


価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー 


ay 表 ag 」 に = デー 
トヨ タ ら し さ ネネ 来 の モビ ピリ ティ 社 人 に 価値 創造 の 経営 大 コー ポレ ー ト デー タ 
その 先頭 を 走っ て いる の が 、 トヨ タグ ルー プ の ソフ トウ ェ ア 会 社 で ある 、 Woven Planet 


ds 
Woven City で は 、 ハ ー ド や ソフ ト を 超え た 「 街 ] と いう 単位 で 、 ヒト の 心 を つなぎ 、 多様 な 
パー トナ ー と と も に 人 々 を 幸せ に する モビ リティ 社会 の 実証 を 行い ます 。 


2020 年 に まとめ た トヨ タラ フィ 自 ソラ ィ ー」| で も 、 邊 た ちの ミッ ショ ン ノ な を | 半ば の 下 産 人 き 
定義 し まし た 。 

幸せ は 、 人 に よっ て いろ いろ な 形 が ある と 思い ます 。「 幸 せ の 量産 ] と は 、 決 し て 同じ も の を 
大 量 生 産 す る と いう 意味 で は あり ませ ん 。 多様 化 に 向き 合い 、 多 品 種 少量 を 量産 に も っ て い 
く 、 こ れこ そ が 私 た ち が め ざし て いる 「 幸 せ の 量産 ] な の で す 。 


トヨ タ で は 、 多 く の 人 た ち が 、 それ ぞ れ の 「 現 場 ]」 で 、 さまざま な ステ ー ク ホル ダー の 皆様 と 
と も に 、「 現在 ] 「 財 去 ] 「 未 来 ] の 仕事 に 取り 組ん で いま す 。 


「 現 在 ] の 仕事 を し て いる 人 た ち は 、 「 未 来 」 の 仕事 を する た め の 「 体 力 」 を つく り 続 け て い 
ます 。 

[過去] の 仕事 を し て いる 人 た ち は 、「 よ く な いこ と 」 を 「 未 来 」 に 持ち 越 さ な いた め に 「 改 善 」 
を 続け こい ます 。 
| 未来 」 の 仕事 を し て いる 人 た ち は 、 「 現在 ] と 「 週 去 ] の 仕事 で 生み 出し た 「 体 力 」 を 使い 、 
正解 が わか ら な いな か で 、 和 失敗 を し な が ら 、 挑戦 を 続け こい ます 。 


今 、 私 自身 が 実感 し て いる こと が あり ます 。 か つて は 「 機 能 別 ] に パラ バラ に 動い て いた ト 
ヨタ が 、 今 一 つ に な ろう と し て いる と いう こと で す 。 


その 原動力 は 何 か ? それ は 「 ミ ッ シ ョ ン 」 だ と 思い ます 。 

「 も っ と いい クル マ を つく ろう よ 」 「 世 界 一 で は な く 、 町 いち ば ん を めざそ う 」 「 持 続 的 に 成 
長 で きる 会 社 に な ろう 」 「 自 分 以外 の 誰か の た め に 仕事 を し よう 」 

これ まで 、 私 が プロ ー バ パル トヨ タ 37 万 人 の 仲間 た ち に 伝え 続け て きた こと は 、「 トヨ タ は 何 
の た め に ある の か 。 自分 た ち は 何 の た め に いる の か 」。 それ に 尽き る と 思い ます 。 
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私 は 、「 ミ ッ シ ョ ン 」 と いう も の は 、 言 葉 で は な く 、「 現場 ] で 、 「 現地 現物 ] で 、「 仕事] を する 
こと に よっ て 、 初 め て 共有 で きる も の だ と 思っ て いま す 。 
12 年 前 、 私 が 社長 に 就任 し た と き に 、 抱 負 を 聞か れ 、「 現 場 に いち ば ん 近い 社長 に な り た い 」。 
そう 申し 上 げ ま し た 。 


私 に は 、 未来 を 見 通す 能力 は あり ませ ん 。 私 に で きる こと は 、 「 現 場 ] の 仲間 こと も に 、 まず 
や っ て みる 、 そ し て 、 和 失敗 を し 、 改 善 を 重ね な が ら 前 に 進ん で いく こと 、 動 き 続け こい く こ と 。 
それ だ け だ と 思っ て いま す 。 

何 も し な いで 迎え る 20 年 後 、30 年 後 と 、 「 未 来 を も っ と よく し た い 」 と いう 意志 を も ち 、 情 
熱 を も っ て 、 行 動 し て 迎え る 20 年 後 、30 年 後 で は 、 必 ず 見 える 景色 は 変わ っ て くる と 信じ て 
いま す 。 


私 は 、 これから も 「 現 場 に いち ば ん 近い 社長 ] と し て 、 「 幸 せ の 量産 ] こと いう ミッ ショ ン の も 
と 、 みん な で 心 を ー つ に すれ ば 、 「 未 来 は 必ず 変え られ る 」 と いう こと を 今後 も 行動] で 示 


し て まい り ま す 。 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ 


ド ヨ タ 5 ら じ さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 大 盤 


ョ iM ノー に データ / 


凡 業 の 精神 : 自分 以外 の 誰か の た め に 


「 夜 な べ を する 母親 を 助け た い 」 が 原点 


ルー プ の 創始 者 、 豊田 佐吉 は 、 1867 
年 、 大 工 の 息子 と し て 遠江 国 敷 知 郡山 口 村 ( 現 ィ 
の 静岡 県 湖西 市 山口 ) に 生ま れ ま し た 。 佐吉 は 好 
奇 心 吐 盛 で 、 何 を し た ら 、 この 世 の た め に な る か 
と 、 日 々 さま ざま な 本 を 読ん で いた と いい ます 。 
ある 時 、 母親 が 毎晩 夜 な べ を し て 機織り 仕事 を し 
て いる の に 気づき 、 その 仕事 を 楽に で き な い か と 
考え まし た 。 当時 の 機織り は 、 両手 両足 を 使っ て 
た て 糸 に よこ 糸 を 交互 に 通す と いう 大 変 な 作業 
で し た 。 23 歳 の 佐吉 が 初め て つく っ た 織機 | 豊田 
式 木製 人 力 織 機 」 は 片手 で 操作 で き 、 作業 の 効率 
を 高く 向上 させ た 発明 で し た 。 この 「 織 機 」 は 
1891 年 5 月 に 特許 を 取得 し まし た 。 
さら に 佐吉 は 、 飛躍 的 な 能力 向上 を めざし 、 動力 
を 使う 織機 の 発明 に 取り 組み 、 日 本 で 最初 の 動力 
織機 で ある 「 豊田 式 汽 力 織機 」 を 発明 。 1898 年 8 
月 に 特許 を 取得 し まし た 。 

「 織 機 」 は 、 その 後 20 年 以上 に わた り 開 発 ・ 改 
良 が 続け られ 、1924 年 、 息 子 の 喜一 郎 ら の 協力 に 
よっ て 「 無 停止 棚 換 式 豊田 自動 織機 (G 型 )] ( 以 
下 、G 型 自動 織機 ) と し て 結実 し ます 。 


ド 当 多 ダ ' 


な 


な 


に は よこ 糸 が 装填 され て お り 、 以前 は 糸 を # 


る 


装置 で 検知 し 、 
また G 型 自動 織機 は 、 よこ 糸 が 無 


自動 で 織機 を 停止 させ まし た 。 


TE 


る と 、 自動 的 に 棚 (シャ トル ) を 交換 し ます 。 杉 


時 、 作業 者 が 


» 創業 の 精神 豊田 綱領 、 ト ヨタ フィ ロ ソ フィ ー トト ヨタ 生産 方 式 (TPS) 


動車 の 時 代 を 迎え つつ あり まし た 。 当時 の 日 本 で 
も 、 徐々 に 輸入 自動 車 の 台数 は 増え つつ あっ た も 
の の 、 その 利用 者 は まだ 一 部 の 華族 な どい わ ゆ る 


給 す 
で 吸っ て 棚 か ら 糸 先 を 摘出 し て 


いた た め 、 綿 ボ コリ を 吸っ て 肺 を 患う 従業 員 が 多 


くい まし た 。 これ に 対し 糸 の 張力 を 利 


な 
れ 


「 誰 か の 付 


1 し 、 簡単 


手動 作 だ け で 笠 か ら 糸 を 導き 出す 発明 が な さ 


まし た 。 


上 流 階級 で ある 少数 者 に 限ら れ て いま し た 。 
この 時 、 喜一郎 は すでに 、 | 国産 車 を つく り 、 日 本 
に 上 自動車 産 業 を 興す ] こと を 決意 し て いま し た 。 そ 
し て 1926 年 、 新た に 設立 し た 豊田 自動 織機 製作 所 
の 常務 取締 役 に 就任 する と 本 格 的 な 自動 車 研究 に 
着手 し 、 1933 年 9 月 に 自動 車 部 を 設置 、 翌年 に は 


佐吉 の 発明 の きっ か けが 母 や 従業 員 へ の 思い 
や り だ っ た よう に 、 「 自 分 以外 の 誰か の た め に 」 


[ 事 を 楽に し よう 」 と いう 想い は 息子 の 


動車 事業 へ の 進出 を 正式 決定 し 、 エン ジン の 試 
作品 が 完成 し まし た 。 
1935 年 に は 初 の 試作 車 [A1 型 試作 乗用 車 」 を 完 


一 郎 に も 受け 継が れ 、 現在 の トヨ タ の 根底 に 流 
る 価値 観 と な っ て いま す 。 


当時 世界 一 の 性 能 を 誇る と いわ れ た G 型 自動 


、 従 来 機 と 比べ 生産 性 を 20 倍 以上 高め 、 織 


品質 を 画 期 的 に 向上 させ まし た 。 そし て 、 この 


型 自 動 織機 の 成功 が 、 80 年 以上 前 、「 日 本 人 に 
| 


動車 産業 を 興す こと に 人 生 を ささ げた 、 喜一 郎 


想い と 挑戦 を 支え て いっ た の で す 。 


国産 車 を つく り 、 日 本 に 自動 車 産業 を 興す 


成 さ せ た ほ か 、「G1 型 トラ ッ ク 」 を 発表 。 翌 1936 
年 に は 「AA 型 乗用 車 ] の 生産 を 開始 し 、 そ の 後 


員 整 理 は 絶対 に 避け る と いう 覚悟 は 当然 で し た 。 
1950 年 1 月 、 ト ヨタ 自 工 の 再建 計画 を めぐ り 日 
本 銀行 と の 折衝 が 始ま り ま し た 。 同年 4 月 に は 、 ト 
ヨタ 自動 車 販売 株 式 会 社 (以下 、 トヨ タ 自 販 ) を 設立 
し 、 当時 経営 悪化 の 原因 だ っ た 自動 車 販 売 代金 の 
可 収 停滞 の 解消 を 図り ます が 、 事 態 は 好転 する どこ 
ろか 、 ます ます 悪化 し て いき ます 。 トヨ タ 自 工 の 労 
勤 組合 は 、 会 社 の 業績 が 一 向 に 回 復 し な い 状況 か 
ら 、 労使 交渉 は 長期 に わた る 和 争議 へ と 激化 し て い 
まし た 。 同月 開催 の 団体 交渉 で 、 会 社 側 か ら 人 員 
整理 を 柱 と する 再建 案 が 提示 され る と 、 労働 組合 
側 は 不満 を 表明 し 、 その 後 終結 覚書 が 締結 され る 
6 月 まで さら に 1 カ月 半 も 争議 が 続き まし た 。 
喜一 郎 は 、 この 労働 争議 の 責任 を 取っ て 、 1950 


田 


1937 年 に は トヨ タ 自 動車 工業 株 式 会 社 ( 以 下 、 ト ヨ 
タ 自 工 ) を 設立 、 1941 年 に は 喜一 郎 が 社長 に 就任 
し まし た 。 


経営 危機 と 労働 争議 、 雇 用 へ の 想い 


第 2 次 世界 大 戦後 の 1949 年 、 物価 の 雪 速 な 安定 
と 引き 換え に 通貨 供給 量 が 減少 し 、 産業 界 は 深刻 
な 資金 不 走 に 陥り まし た 。 いわ ゆる 「 ド ッ ジ 不況 」 


当時 の 自動 織機 は 、 糸 の 欠損 な どの 異常 が いつ 
起こ る の か 分 か ら な いた め 、 人 が 機械 の 番 人 の よ 
うに 常に 張り つい て いな けれ ば な り ま せん で し 
た 。 これ に 対し G 型 自動 織機 は 、 た て 糸 、 よこ 終 
が “無くなる” “切れ る "と いう 異常 を メカ ニカ ル 


佐吉 が 初め て 

発明 し た 織機 : 
豊田 式 木製 人 力 織機 
(トヨ タ 産 業 技術 記念 館 提 供 ) 
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喜一 郎 は 1894 年 に 佐吉 の 長男 と し て 誕生 
学 を 卒業 し た 1921 年 に 父 が 興し た 豊田 紡織 


に 入社 し 、 初め て 欧米 を 訪れ まし た 。 1920 年 代 の 


米 


国 は 、 街中 に フォ ー ド TT 型 車 が あふ れ 、 まさ に 


| 


で す 。 鉄鋼 な ど が 値上がり する 一 方 で 、 自動 車 の 公 


年 5 月 に 社長 を 辞任 し まし た が 、 1952 年 3 月 、 待 
望 する 声 が あり 社長 へ の 復帰 が 内 定 。 と ころ が そ 
の さなか 、57 年 の 生涯 を 閉じ る こと に な り ま し た 。 
し か し な が ら 意 志 を 引き 継ぐ 者 た ち に よっ て 、 国 

競合 が 欧米 自動 車 メ ー カ ー と の 技術 提携 に 走る 
な か 純 国 産 を 買 き 、 喜 一 郎 の 騙 願 で あっ た 、 日 本 初 
の 本 格 的 乗用 車 「 トヨ ペッ ト ・ ク ラウ ン 」 が 開発 さ 
れ 、 発 売 さ れ た の は TT 年 の こと で し た 。 


受け 継が れる 佐吉 と 喜一 郎 の 精神 


定価 格 は 据え 置か れ た た め 、 自動 車 事業 の 採算 は 
大 きく 趣 化 し まし た 。 

同年 1 月 、 トヨ タ 自 工 と トヨ タ 自 工 労働 組合 は 、 
この 危機 を 乗り 越え る た め 、 「 会社 側 の 危機 吉 服 の 
手段 と し て 人 員 整 理 を 絶対 に 行わ か いこ と 」 な ど 
が 明記 され た 覚書 を 締結 し まし た 。 喜一 郎 は 、 
1930 年 の 昭和 恐慌 の 際 、 豊田 自動 織機 製作 所 で 心 
な ら ず も 雇用 問題 を 経験 し 、 その よう な 事態 を 二 


貧し い 農 家 に 生ま れ な が ら 、 「 誰 か の 仕事 を 楽 
こし た い 」 と いう 想い か ら 、 独学 で 自動 織機 を 発 
明 し 、 トヨ タ の 基礎 を 築い た 豊田 佐吉 。 そ し て 、 父 
が 残し た 安泰 な 道 で は な く 、 当時 不可 能 と いわ れ 
た 国産 の 自動 車 づ くり に 挑戦 し 、 社会 の 変革 に 遭 
軸 し な が ら も 会 社 を 興し 、 自動 車 産業 の 基礎 を 築 
いた 豊田 喜一 郎 。 人 々 の 暮らし と 社会 を より 良く 


度 と 起こ さ な い こと を 信条 と し て いま し た 。 自動 車 
事業 へ の 進出 は 、 事業 の 多角 化 に よる 雇用 問題 の 
再発 防止 策 で も あり 、 1949 年 の 経営 危機 で も 、 人 


する た め に 、 時 代 を 先取 り し 、 研究 と 創造 に 励ん 
だ 彼ら の 精神 は 、 現在 の トヨ タ に 脈々 と 受け 継が 
れ 、「 ト ヨタ ら し さ 」 の 根幹 に な っ て いま す 。 


価値 創造 の 源流 : の MS 価 全 全 造 の 経営 コー ポレ ー ト デー タ 。 ・ 前 業 の 精神 豊田 机 領 、 ト ヨタ フィ ロ ソ フィ ー > トヨ タ 生産 方 式 (TPS) 


向け た チャ レン ジ 


豊田 綱 祖 、 ト ゴ ダ ブフ イ 口 ソ フ イ a EE | mk し ) 


社長 メッ セー ジ 


ド ヨ タ 5 ら じ さ 


豊田 佐吉 が 亡くな っ て か ら S 年 後 の 1935 年 、 従業 員 は 1 万 人 を 


= ミ 五 | 

超え る ほど に な っ て お り 、 自 動車 事業 の 本 格 化 に 伴い 、 多く の 人 た NT A i 
ち が 新 た に 入社 し て いま し た 。 こう し た 状況 に 対し 、 佐吉 の 遺志 を da 人 の た め に 責 献 し な けれ ば な ら な い 。 ー ま 
綱領 」 が 制定 され まし た 。 a a a ・ 価 鐘 や 見 栄え を 緒 わ ず 、 過 直 に 旋 実 に 真正 面 か ら 、 本 質 に 取り 組ま な けれ ば な ら な い 。 は を 2 

また 、 喜一 郎 か ら タ スキ を 受け た 経営 細 は 「 ト ヨタ と は 何 か ? 」 と 3 邊 を き お プリ ルー プ | RE トナ ー シ ッ プ を 大 切 に 、 人 材 育成 と 強い チー ム ワ ー ク づく り を 進め な : 
いう 原 京 を 忘れ な いた め に トヨ タ が 大 事 に すべ きこ と 、 や る べき こ 各社 の 企業 理念 社員 の 行動 | 。 世界 の 多様 人 を 尊重 し 、 ト ヨタ グル ー プ の 並み は 、 多 く の 人 々 や 社会 に よっ て 支え られ て いる を 
と 、 自 分 た ちの 強み を まとめ まし た 。 規範 の 基 と な っ て いま す 。 こと に 感謝 の 気持 ち を 持ち 続け な けれ ば な ら な い 。 人 

自動 車 産業 は 今 、 100 年 に 一 度 の 大 変革 期 を 迎え て いま す 。 か つ 
て 、 織機 メー カー か ら 自 動車 メー カー へ 転換 し た よう に 、 トヨ タ は 
モビ リティ カン パニ ー に 生ま れ 変 わり ます 。 

そし て 先 の 見 えな い 現 代 、 私 た ち が 未 来 へ 歩ん で いく 道標 と し トヨ タ が 創業 以来 、 果 た すべ き 使 命 
に 語 ウ ラロ ロン ラーン "で = リド 幸せ を 量産 する 
※ コ ー ン (Cone) は 、 円 雛形 の ほか 、 織機 に 使わ れる 糸 を 芯 棒 に 巻き 付け て 円 雛形 に 貧し い 農 家 に 生ま れ な が ら 、 独学 で 自動 織機 を 発明 し 、 トヨ タ の 基礎 を 築い た 豊田 佐吉 。 父 が 残し た 安泰 な 道 を 捨て 、 当時 不可 能 と 

な っ た も の 」 や 、「 ク ル マ の 進路 を 示す 道標 」 の 意味 も や あり ます 。 いわ れ た 自動 車 づ くり に 挑戦 し た 豊田 喜一 郎 。 

彼ら の 遺志 は 仲間 た ち へ 引き 継が れ 、 トヨ タ と いう 企業 が 形づくら れ て いき まし た 。 彼ら が 本 当 に つく り た か っ た も の は 、 商品 を 使 


うお 客 様 の 幸せ で あり 、 そ の 仕事 に 関わ る すべ て の 人 の 幸せ 。 根底 の 想い は 「 幸 せ を 量産 する 」 こと 。 
し か し 、 トヨ タ の 長い 歴史 の 中 に は 、 人 で は な く 数 字 ば か り 見 て いる 時 代 も あり まし た 。 特に 、 20 世紀 終 わり の 拡大 路線 は 、 品質 問 
題 や 貿易 摩擦 な ど 、 多 く の 問題 を 生み まし た 。 
私 た ち が 忘 れ な いで いた いこ と 。 それ は 、 どん な 機械 で も 作れ な い 、 人 間 だ けが 、 歳 月 を か け て 生み 出せ る も の が ある こと で す 。 人 
の 暮らし と 社会 を より 良く する た め に 、 時 代 を 先取 り し 、 研 究 と 創造 に 励む お 。 そし て 、 技 術 で た ぐり よせ た 未来 の 便利 と 幸福 を 、 手 の 
く か た ち で 、 あ ら ゆ る 人 に 、 恒 元 す る 。 これ が トヨ タ の 使命 、 幸 せ の 量産 。 そし て 、 ト ヨタ らし さ の 根幹 で す 。 


KS MVALUEE っ 


これ か ら の トヨ タ が 実現 し た い 未 来 トヨ タ が 約束 で きる 価値 
可動 性 (モビ リティ ) を 社会 の 可能 性 に 変え る トヨ タウ ェ イ 
トヨ タ は 、 人 と モノ の 「 可 動 性 (モビ リティ )」 を 高め 、 人 、 企業 、 自治 体 、 コミ ュ 可動 性 (モビリティ) を 、 社会 の 可能 性 に 変え る 。 その 目的 地 に た 
ニテ ィ が で きる こと を 、 増やし た い 。 そし て 、 人 類 と 地球 の 持続 可能 な 共生 を どり つく た め の 道 の り は 、 平坦 で は あり ませ ん 。 
トヨ タウ ェ イ 現し た い 。 これ が トヨ タ の 新しい 目的 地 で す 。 これ か ら は 、 モノ づく り へ の 徹底 し た こだわ り に 加え 、 人 と 社会 
これ まで の 自動 車 産業 の 発展 に よっ て 、 移動 が より 手軽 に より 、 人 と 人 、 社会 に 対す る イマ ジ ネ ー シ ョ ン が 大 切 に な り ま す 。 これ ら は いわ ば 、 
Mission の 距離 が 近く な り ま し た 。 また 、 運転 の 楽し さ な ど 、 移動 その も の を 多く の 人 が ハー ド と ソフ ト で す 。 
幸せ を 量産 する 楽し め る よう に な り ま し た 。 イマ ジ ネ ー シ ョ ン は モノ づく り を 鍛え 、 モノ づく り は 新た な イ 
し か し 、 この 世 か ら 、 不便 と 不可 能 を 一 つ で も 多く 取り 除く た め に 、 移動 に は 、 マジ ネー ショ ン を 呼び 起こ し ます 。 これ に は 、 相手 を 思い や る You 
= まだ で きる こと が あり ます 。 の 視点 が 不可 欠 で す 。 
会 の 可能 性 に 変 が ? そし て 、Move の 意味 は 、「 移 動 す る ] に 加え 、「 感 動 する ] と いう 意味 が あり ます 。 そし て 、 ステ ー ク ホル ダー を は じ め と する パー トナ ー と と も に 、 
ヒコ BE すなわち 移動 に は 、 モ ノ を 超え て 、 人 の 心 ・ 社 会 を 動か す 力 が ある の で す 。 お 互い を 高め 合う 。 3 つの 強み を 融合 し 、 唯一 無 二 の 価値 を 生み 出 
す 。 これ が 、 新 し い ト ヨタ ウェ イ で す 。 
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価値 創造 の スト ー リ ー : 


社長 メッ セー ジ 価値 創造 の 源流 : 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ » 創業 の 精神 豊田 綱領 、 ト ヨタ フィ ロ ソ フィ ー トト ヨタ 生産 方 式 (TPS) 
UE 向け た チャ レン ジ 


け は 私 に や ら せ て も ら う と いう こと に な り ま し た 。 
まず 自 働 化 な ん で すけ ど 、 ec) 
動 織 機 と いう の が 、 そ こ に あり ます 。 

佐吉 少年 が 気付 いた の は 、 毎晩 、 夜 な べ を し て お 母 
さん が 機織り 仕事 を し て いた …、 その 仕事 を 楽に で 
き な い の か な と いう こと 。 


Er a "トヨ タ 生 産 方 式 " 


作業 者 た ち は そ れ を 吸っ て 肺 を 患っ て し まう 。 

これ も 佐吉 た ちの 発明 の ひと つ で す 。 

この 発明 は 、 現場 で 肺 を 痛め て いた 作業 者 を な ん と 
か し て あげ た いと いう の が 原点 で し た 。 
異常 が な に か ? を 決め て 、 そし て 、 異常 を 止め る こ 
と に よっ て 、 異常 管理 が で きる シス テム を つく っ た 


章 男 の 解 釈 ⑫ 


必要 な も の を 、 必要 な と き に … っ て いっ た 時 に 、( す 
ぐに お 客 様 の ニー ズ に 応え る た め に は ) めちゃ く 
ちゃ 在庫 が た まる じゃ ん 。 自動 車 の 場合 、3 万 点 も 
部 品 が ある ん だ よ 。 そう し た 時 に 、 どの 車種 が 来 て 
も 、 ど の スペ ッ ク が 来 て も 、 な ん で も OK の 生産 ライ 
ン と し た ら 、 と ん で も な い 和 在庫 に な る 。 


佐吉 が 還 を 想い 、 は じ め に つく っ た 繊 機 は 、 片 手 で 操作 = ここ に よっ て 生 寿 仁 が 直 が っ た と いう こと で す 。 Ia 
pd ーー し た っ て いう こと じゃ な A 
両手 を 使っ て 作業 する こと が 常識 だ っ た 時 代 、 その 発 = _ 
明 は 作業 性 を 画 期 的 に 向上 させ た 。 Sa 
2020 年 5 月 の 決算 説明 会 で 社長 の 豊田 は 「 こ の 数 年 間 | 3. 豊田 章 男 の 解 釈 「 自 働 化 」 受講 者 B 
は “トヨ タ ら し さ を 取 り 戻す 闘い "と “未来 に 向け た ト (トヨ タ の 社内 で は ) "TPS = 効率 化 " と 捉え られ 、 そし 後 工程 …。 エン ド ユ ー ザ ー の お 客 様 …。 
ヨタ の フル モデ ル チ ェ ンジ "の 両方 に ガム シャ ラ に 取り て 、 そ れ で 「 仕事 の や り 方 を 変え る ん だ | と いう こと が 、 要 は トヨ タ の ニン ベン の つい た 「 自 便 化 ] と いう の は … 豊田 
組ん だ 」 と 話し て いた 。 さら に 豊田 の 発言 を 遡る と 3 年 ほぼ 目的 か の ご と く 語ら れ て いま すけ ど 、 目的 は あく 私 の 解釈 は * や っ ぱり ヒト 中 心 " に し て くれ っ て こと だ けど 、 年 間 で 1.000 万 台 近く 売れ て いる と いう こと 


前 の 決算 説明 で は 、 こ う 語 っ て いる 。 
“トヨ タ ら し さ "と 言っ た 時 に 、 真っ 先 に 頭 に 浮か ん 
だ の は 「 ト ヨタ 生産 方 式 (= TPS)」 と 「 原 価 低減 」 
先日 、 ト ヨタ の 社内 で 「 ト ヨタ 生産 方 式 」 を 改め て 学 ボ 
研修 が 始ま っ た 。 その キッ クオ フ の 会 合 で 講師 と し て 
現れ た の は 社長 の だ る た 


| 1. 母さん が 夜 な べ し て … 


研修 の 目的 は “普段 は 生産 現場 に いな い 社 員 " も TPS 
を 学び 、" ト ヨタ らし さ を 取 り 戻 す 闘 い "と “未来 に 向け 


まで も "誰か の 仕事 を 楽に し た い " と いう こと で すね 。 


| 2. 生産 性 向上 は 目的 で は な い 


G 型 織機 は トヨ タ が 大 きく 、 事業 構造 を モデ ル チ ェ 
ンジ し た きっ か が かけ に な っ た 機械 で す 。 

時 の 自動 織機 と いう の は 、 必 ず “ワン マン 、 ワ ンマ シ 
ン "” っ て いう 、1 人 の オペ レー ター が 、 マシ ン に 対し 
て 、 い つも くっ つい て 監視 を し て いた わけ で す 。“ 人 
は 機械 の 番 人 "と いわ れる よう な 形 で …。 

“異常 "が 、 い つ 起 きる か 分 か ら な いか ら で す 。 


円 


すこ と の で きる 仕事 


な ん で す 。 そこ で 働い て いる ヒト の 気持 ち に 成り 代 


は 1.000 万 人 の お 客 様 が いる 。 それ を どう や っ て 把握 


わっ て (考え る ) 。 自分 は 安全 地帯 で 、「 効 率 を 上 げろ 」 


する か と いう と 、 異常 が すぐ 分 か る 、 異常 が 分 か っ た ら 


「 人 を 抜く (減ら す )」 と 言う こと だ け で 考え て は ダメ 。 


止ま っ て も ら っ て 、 そ れ で 、 す ぐ 改 善 が で きる よう な 構 


1 人 工 の 追求 と て いう の が トヨ タ に は あり ます … 


1 人 工 " (いち に ん く ) と は 、 1 人 の 作業 者 が 1 
を 指し て いる 。 


に こ な 


1 日 24 時 間 と いう の は 、 誰 に 対し て も イコ ー ル に 与 


造 に し て お か な きゃ いけ な いっ て いう こと な ん で す 。 
だ か ら 、 ジ ャ スト ・ イ ン ・ タ イム 。 

これ を 一 番 分 か りや すく する "道具 "と いう か が 、“ 考 
え 方 "が 、 僕 は 「 リ ー ド タイ ム 」 だ と 思い ます 。 


えら れ た 条件 で す 。 会 社 と いう も の に 対し て も 本 当 


トヨ タ で は 次 の 工程 の こと を 後 工程 (ちと こう て い ) と 


に 多く の 時 間 を 費やし て くれ て いま す 。 そう だ っ た 
ら 、 意味 の ある 仕事 を させ る の が 上 司 の 仕事 じゃ な 
いで すか 。 そう いう の を 徹底 的 に 追求 し て いる の が 


いう 。 そ し て 、 そ の " 後 工程 ' の こと を “お客様 " と 考え る 。 
ここ で 社長 の 豊田 が 言っ た "ジャ スト ・ イ ン ・ タ イム ”* 
は 「 フ クルマ を 買っ て くだ さる お 客 様 に "ジャ スト ・ イ ン ・ 


た トヨ タ の フル モデ ル チ ェ ンジ "を 進め る こと だ っ た 。 この 織機 は 、 トヨ タ が 織機 屋 か ら 自動 車屋 へ 事業 を モデ ル タイ ム "で クル マ を お 届け する 」 と いう 、 トヨ タ 全 体 を 


チェ ンジ する た め の 資 金 を 生み 出し た 機械 で ある 。 当 時 世 。 ヨタ の 生 許 現 盟 で す 。 見 渡し て の "ジャ スト ・ イ ン ・ タ イム "で ある 。 
界 の トッ プ メ ー カ ー だ っ た イギリス の 会 社 が 、 この 織機 の 作業 者 の 無駄 な 仕事 を 無く し 、 残 業 を 減ら し て 自由 な 


攻 75 ょ polLG っ 7G26 2 ロー 義生 を ほし て 人 し いと トヨ タ に 申し 出 た の で ある 。 時 間 を 生み 出す 。1 人 工 の 追求 と は 、 その 人 の 時 間 を 大 
な ん と か トヨ タ を 変え て いき た い 」 と いう 意気 込み 。 切 に する こと な の だ 。 

トヨ タ 自 動車 に は トヨ タ 自 動車 が で きる 前 か ら の "2 つの 

考え 方 の ポイ ント "が あり ます 。 な ん だ か 分 か り ま すか ? 
受講 者 A 
「 ジ ャ ス 


| 5. お 寿司 の リー ド タ イ ム を 目指 せ 


織物 を 織る と いう こと に 対し て 「 糸 が な く な る 」 「 糸 
が 切れ る 」 これ ら が 織機 の "異常 "で 一 番 大 きい も 
の で し た 。 その 2 つの "異常 "を 、 センサー が な い 時 
RS NAL ジャ スト ・ イ ン ・ タ イム の 説明 に は 「 必 要 な も の を 、 必 
豊田 糸 が な く な る と 、 この 機械 は 自動 的 に 木管 ご と 替え a SS 

そう そう そう そう ! これ が 言っ て ほし か っ た の ! (一 同 笑 ) る わけ で す 。 a 還 ーー ° 


A 、 キー ワー ド は 、 受注 か ら モ ノ ・ サ ービス の 提供 まで に 揚 
今回 この TP 区 に あたり 、 この 基本 中 の 基本 で 実は 、 木管 か ら は こう や っ て 和 糸口 が 出 て いな きゃ い 
ED TROD EE Ys ED RRO ENCE ee 3 か る 時 間 を 意味 する 「 リ ー ド タイ ム 」 で ある 。 


例え ば 、 お 寿司 の 世界 ね 。 

ちゃ ん と 目 の 前 で 握っ て くれ る お 寿司 屋 に 行く と 、 
握る 人 の と ころ に 完成 品 (在庫 ) っ て 置い て ある ? 
置い こない で し ょ う 。 

何 が 言い た いか と いう と 、 前 も や っ て つく っ て お きま 
し ょ うな ん て いっ て 、 1,000 万 台 の お 客 さ ん 相手 に 、 
どう いう スペ ッ ク か ? な ん て で き な い で し ょ … と 。 


| 4. 豊田 章 男 の 解釈 「 ジ ャ スト ・ イ ン ・ タ イム 」 


・ イ ン ・ タ イム 」 と [ニン ベン の つい た 自 働 化 」…。 


ある 「 自 側 化 | と そし て 「 ジ ャ スト ・ イ ン ・ タ イム 」 と ナ な い 。 それ を 以前 は どう や っ て いた か と いう と 、 コー テス ES 
いう 2 つの 言葉 の 意味 を 、 皆さん と 我々 で ギャ ッ プ で 吸っ て 終 を 出し て いた 。 豊田 est eg ーー 
を 、 ち ょ っ と 縮め て お きた いな と いう こと で 、 そ こ だ と ころ が 、 現場 は 綿 ボ コリ が 出 て いる の で 、 現 場 の ジャ スト ・ イ ン ・ タ イム と 聞く と 何 を 考え ます ? 短く し て お こう 」 と いう こと が 大 切 に な る 。 
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価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


ょ も っ と いい クル マ づ くり » カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み 
» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


社長 メッ セー ジ 価値 創造 の 経営 量 毅 コー ポレ ー ト デー タ AO 


向け た チャ レン ジ 
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も っ と いい クル マ づ くり : 商 品 を 軸 に し た 経営 


2021 年 11 月 の 全国 トヨ タ 販 売店 代表 者 会 
議 に お いて 、 社長 の 豊田 は 「 商 品 を 軸 に し た 


経営 


] に つい て 想い を 語り まし た 。 


それ は な ぜ か 。 

トヨ タ は 、 スポ ー ツ カー を 「 技 術 ・ 技 能 の 伝 

承 ] 「 人 材 育成 ] の 現場 と 考え て いた か ら だ 
思い ます 。 トヨ タ に と っ て の スポ ー ツ カー 


そこ か ら モ リゾ ウ が 生ま れ 、 マス ター ドラ イ 
パー と な っ て いく の は 、 皆様 も ご 承知 の と お 


り で す 。 


本 の タリ ゼー ショ ン を けん 引 し て き 
た 「 ク ラウ ン 」、「 カ ロー ラ 」。 

「 ハ イブ リッ ドカ ー」 と いう 新しい 市 場 を 作 
り 出 し た 「 プ リウ ス 」。 


の の 開発 と は 、 いわ ば 、 伊勢 神宮 に お ける 「 式 その 結果 、10 年 遅れ に は な り ま し た が 、 働く フル マ で は 、「 ラ ンク ル 」、「 ハ イエ ー ス 」 、 
年 居 宮 ] の よう な 存在 だ っ た と 思い ます 。 本 2010 年 代 に [LFA] を 開発 し 、 ト ヨタ ・ レ フク 「 プ ロボ ックス 」。 「 コ ー ス ター」 や 「 セ ンチ ュ 
トヨ タ 創 業 以来 の 「 商 品 ] の 歴史 に つい て 、 私 来 で あれ ば 、 次 の スポ ー ツ カー が 登場 する の サス の 味 、「 秘 伝 の タレ 」 を つく る こと が で リー] も そう で す 。 


SN や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や でぶ で 


流 の 解説 を お 聞き いた だ けれ ば と 思い ます 。 
トヨ タ は 1936 年 の 「 ト ヨ ダ AA 型 ] を 起源 
と し 、 お 客 様 が 求め る 様々 な 商品 を 世の中 に 
送り 出し て まい り ま し た 。 クル マ づ くり の 歴 
史 を 振り 返っ た 時 、 私 は [2 つの キー ワー ド 」 
が ある と 思っ て お り ま す 。 


ー つ は 「 ス ポー ツ カ ー」 で す 。 

トヨ タ の スポ ー ツ カー を 語る うえ で 、 重要 な 
ポイ ント と な る の が 1960 年 代 で す 。 

「 パ ブリ カス ポー ツ 」 を は じ め 、「 ヨ タ ハ バチ 」 、 
「2000GT」 な ど 、 後に 「 名 車 」 と 呼ば れる 
スポ ー ツ カー が 数 多く 誕生 いた し まし た 。 そ 
し て 、80 年 代 に は 、「 ス ー プ ラ 」、「MR2 
(ツー)」、「 セ リカ 」、「 レ ビン ・ ト レノ 」 な ど 
が 登場 。 ト ヨタ は 、20 年 ご と に 当時 の 技術 力 
を 結集 し た スポ ー ツ カー を つく っ て まい り 
まし た 。 
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SN や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や やや 〇 で や や や や や や や や で で で や 


よ 、20 年 後 の 2000 年 代 の は ず で す 。 


し か し 、 そ う は な り ま せん で し た 。 

当時 の トヨ タ は 、 海外 を 中 心 に 、 販売 台数 を 
ば し 、 規模 の 拡大 を 追求 し て お り ま し た 。 

こう し た 中 、 スポ ー ツ カー 開発 の 「 式 年 遷宮 
と し て の 役割 は 忘れ られ 、 スポ ー ツ カー は 、 
ライ ン ア ッ プ か ら ド ロッ プ し て まい り ま し た 。 

こう し た 状況 に 危機 感 を 持っ て いた の は 、 私 
だ け で は あり ませ ん で し た 。 むし ろ 、 私 以上 
に 強い 危機 感 を 持っ て いた の が 、 テス トド ラ 
イ バ ー の 人 た ち で し た 。 

だ か ら 、 成 瀬 さ ん は 、 私 に 対し 、 

「 フ クルマ の こと 何 も 知ら な いあ ん た ら に 、 ご 
ちゃ ご ちゃ 言わ れる の は 迷惑 だ 。 で も 、 興味 
が ある な ら ク ル マ の 運転 を 教え る よ ] 
そう 声 を が か けた の で は な いか と 思っ て お り 


SS や やや むむ で や む や や や や やや や や や や や で で やむ やや や や や や や や や や や や や や や や や や や や で で 


きた と 思っ て お り ま す 。 


そこ か ら 「86」、「 ス ー プ ラ 」 の 復活 へ と 続い 
て いく の で す が 、 いずれ も 「 他 社 と の 協業 」 


に よる も の で し た 。 


「 も う 一 度 


前 の スポ ー ツ カー を つく ぐり た い ]。 


その 想い が 「GR ヤ リス 」 の 開発 に 繋が っ て 


まい り ま す 。 


私 が 言い 続け て きた 「 も っ と いい クル マ づ 


くり 」。 


今 で は 、 と も に 行動 する 仲間 が 増え 、「 モ 


ター スポ ー ツ を 超 点 と し た 、 も っ と いい ク 


ル マ づ くり 」 へ と 進化 し て お り ま す 。 


も う 一 つの キー ワー ド は 「 


で す 。 


ング セラ ー」 


SNS や や や NN や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や で で やぶ で で 


トヨ タ に は お 客 様 か ら 長 年 愛さ れ 続け て き 
こ モ デル が あり ます 。 


し か し 、 台数 重視 、 海外 中 心 の フル マ づ く 
り の 中 で 、 ロ ング セラ ー の クル マ の 位置 づ 
け も 大 きく 変わ っ て し まっ た よう に 思い 
ます 。 

「 フ クラ ウン 」 や 「 カ ロー ラ 」 は 、 時 期 が くれ 
ば モデ ル チ ェ ンジ を する の が 当たり 前 に な 
り 、「 ラ ンク ル 」 や 「 ハ イエ ー ス 」 な どの 働 
く ク ル マ は 、 モデ ル チ ェ ンジ さえ 、 な く な り 
まし た 。 お 客 様 に 愛さ れ 、 そ の 暮らし を 支え 
て いる ロン グセ ラー の クル マ が 、 いつ の 間 
に か 、 「 変 わら な く て も いい クル マ 」 に な っ 
て し まっ た の で す 。 


さん 


il 


GR ヤリ ス 


の 価値 創造 の 源流 
no の トヨ タ ら し さ 
時 代 の ニー ズ に 合わ せ 、 変化 し 続け る か ら こ 
そ ロ ング セラ ー に な れる 。 
私 は そう 思っ て お り ま す 。 


その 本 来 の 姿 を 取り 戻す た め の 取 り 組 み は 、 
すでに スタ ー ト し て お り ま す 。 


「 ヴィッツ]」 の 車 名 を グロ ー バ ル に 定着 し て 
いた 「 ヤ リス ] に 統一 し 、「GR ヤ リス 」、 「 ヤ 
リス クロ ス 」 と いっ た パリ エー ショ ン を 拡大 


し て まい り ま し た 。「 カ ロー ラ 」 に も 「 カ ロー 
ポー ツ 」、「 カ ロー ラク ロス 」 を ライ ン 
ング セラ ー の 


ンド 力 を 生か し 、 時 代 の ニー ズ に あわ せ 
イン アッ プ を 構築 する 戦略 で す 。 


人 NNN 


て 

ラス 

アッ プ に 追加 いた し まし た 。 
/ ラ 
こ フ 


う 6 


/ 
/ 
/ 
ク 
ク 
/ 
/ 
ク 
ク 
/ 
/ 
ク 
ク 
/ 
/ 
ク 
ク 
ク 
/ 
/ 
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「 も っ と いい クル マ を つく ろう よ 」 
この 言葉 か ら ス ター ト し た トヨ タ の クル マ 
づく り の 変革 。 


ぐ ヾ 


それ を 支え た 「3 つ の 柱 ] が あり ます 。 


まず 、 最初 に 取り 組ん だ こと が 「TNGAI 


NNN 


トヨ タ の クル マ づ くり の 歴史 


に の R= ド 
1 スポ ー ツ カー 
= ロン グセ ラー 
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価値 創造 の スト ー 


未来 の モビ リティ 社会 に 


向け た チャ レン ジ 


リー : 


価値 創造 の 経営 基盤 


クル マ の 基本 性 能 で ある 「 走 る ・ 曲 が る ・ 止 
まる 」。 それ を 高い レベ ル で 実現 する た め に 
は 「 素 性 の いい プラ ッ ト フ ォ ー ム 」 が 必要 
で す 。 


し か し 、 新しい プラ ッ ト フ ォ ー ム を 生み 出 
し 、 共通 化す る こと は そう 簡単 な お こと で は あ 
り ま せん 。 台数 ・ 収 益 が 拡大 し て いた 時 代 に 
こそ 、 「 単 一 車種 ・ 単 二 プ ラッ ト フ ォ ー ム 」 か 
ら 抜 け 出し 、「 プ ラッ ト フ ォ ー ム 改革 」 に 取 
り 組 ん で お いて ほし か っ た 。 それ が 私 の 本 音 
で す 。 

「 リーマン ・ シ ョ ッ ク 」 で 赤字 に 転落 し 、 台数 
も 伸ばせ な か っ た 、 一 番 苦し い 時 代 に 、 みん 
な で 歯 を 食い し ば りな が ら 、 苦労 を 重ね て 、 
つく りあ げた 最大 の 武器 。 それ が 「TNGAI 
で す 。 


トヨ タ の ブラ ンド を 支え る 「 ス ポー ツ カ ー」 
と 「 ロ ング セラ ー」 を 本 来 あ る べき 姿 に 戻 
し 、 ラ イン アッ プ の 構築 に 挑戦 で きる の も 、 
[ITNGA] が ある か ら こ そ だ と 考え て お り 
ます 。 


= ビー ドー タ 


ぐ で や や や や や や む で やむ や むむ やや で や や や や や や や や や で や や や や やや や や や や や や や や や で で で 


N 
も っ と いい クル マ づ くり の 3 本 柱 


ょ も っ と いい クル マ づ くり カー 
» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


そし て 、 二 つめ の 柱 が 「 カ ン パ ニー 制 ]」 で す 。 
日 本 の お 客 様 の あり と あら ゆる ニー ズ に こ 
た えて きた 「 フ ル ラ イン アッ プ 」。 

それ が トヨ タ で す 。 

「 フ ル ラ イン 」 で ある 以上 、「 ス ポー ツ カ ー」 
で も 「 商 用 車 ]」 で も や 、 どん な ジャ ン ル の クル 
マ で も 、 情熱 を も ち 、 責任 を も っ て 考え て い 
る 人 が 常に いる 、 そん な 状態 を 作り 出す こと 
が 「 カ ン パ ニー 制 」 の 真 の 目的 で す 。 

目先 の 「 台 数 」 と 「 収 益 ]。 この 魅力 に あら が 
うこ と は 、 簡 単 な こ と で は あり ませ ん 。 

だ か ら こ そ 、 トヨ タ に と っ て 、 世の中 に と っ 
て 、 本 当 に 必要 な クル マ を 第 一 に 考え る こと 
が で きる 人 と 組織 を 作ら な けれ ば な ら な い 
と 思い まし た 。 


そし て 、 最後 の つが 「 最 終 責任 者 と し て の 
トッ プ 」 だ と 思い ます 。 

分 で 言う の も 何で す が 、 ト ヨタ に あっ て 、 
他 の OEM に は な いも の 。 それ が 「 マ スタ ー 
ドラ イ バ ー」 だ と 思っ て お り ま す 。 世に 送り 
出す 商品 の 味 に 責任 を も つ 。 開発 陣 が 苦労 し 
て 作り 上 げた も の で あっ て も 、 トヨ タ ・ レ フク 
サス の 味 で な けれ ば 、 は っ きり 「NO] と 言う 。 


| TNGA に よる プラ ッ ト フ ォ ー ム 改革 


2. カンパニー 制 に よる 人 と 組織 の 改革 


う 3 最終 責任 者 と し て の トッ プ マス ター ドラ イ バ ー 


SS や や や や や や や や や や や や や やや や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や いで や や や で で 


ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み » ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


「 モ リゾ ウ 」 
「 マ スタ ー ド ライ バー」 
「 トヨ タ の 社長 」 


この 3 つの 顔 を 同時 に 持っ て 、 私 自身 が 、「 現 
場 ] で 、 仲間 と と も に 取り 組ん で きた 12 年 
間 、 そ の すべ て が これ か ら 「 商 品 ] と いう 形 
に な っ て 表れ る と 自負 し て お り ま す 。 


「 も っ と いい クル マ 」 を つく り 続 ける こと で 
ブラ ンド が 進化 する 。 


これ が 「 商 品 を 軸 に 経営 する ] と いう こと だ 
と 思っ て お り ま す 。 
台数 規模 で 世界 一 を 目指 す の で は な く 、 お 客 
様 に 喜ん で いた だ ける いい クル マ を つく る 
こと で 、 町 いち ば ん を 目指 す 。 


は じ め は 、 「 何 を 言っ て る ん だ 」 と 誰か ら も 
相手 に され ませ ん で し た が 、 そん な 中 で も 、 
私 を 信じ て つい て き て くれ た 仲間 た ち 、 販売 
店 の 皆さん が いた か ら こ そ 、 トヨ タ の 「 商 品 」 
が 少し ずつ 、 着実 に 変わ っ て きた の だ と 思っ 
て お り ま す 。 

私 た ち は 、 これ か ら も 、「 も っ と いい クル マ 」 
を 目指 し 、 努 力 を 続け こま いり ます 。 


nt 人 で も 多く の お 客 様 
、「 商 品 」 に 込め た 、 私 た ちの 心 と スト ー 
リー を お 伝え いた だ きた いと 思っ て お り 
ます 。 
そし て 、 その スト ー リ ー が 販売 店 の 皆様 と お 
客 様 の 心 を つなぐ 新しい スト ー リ ー に つ な 
が っ て いく の な ら 、 こん な に 嬉し いこ と は あ 
り ま せん 。 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の 経営 大 盤 


ョ ーー に ーー タ / 


» カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


» 商用 領域 で の 取り 組み ゅ Woven City 


モー ター スポ ー ツ を 起点 と し た も っ と いい クル マ づ くり 


社長 の 豊田 は 最近 、「 も っ と いい クル マ づ く 
り | と いう 言葉 に 「 モ ー タ ー ス ポー ツ を 起点 
と し た 」 と 付け 加え て いま す 。 2021 年 12 月 


の TOYOTA GAZOO RACING 2022 年 体 
制 発表 に お いて 、 そ の 想い を 語り まし た 。 


ToroTA 

GAzoo 
Racin 
3 6 


テ 


/ ToroTra 
[Cj GaAazoo 
/ アコ ご 7 ロ ど 
& 
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へ 
常 


1 LE 衣 。 。 昌 』 


EI LEE EI A:E 


この 言葉 こそ 、「 モ ー タ ー ス ポー ツ を 起点 と 
し た も っ と いい クル マ づ くり 」 の 原点 だ と 
思っ て お り ま す 。 その 原点 に 自分 自身 を 導い 


1952 年 、 創業 者 の 
郎 は 、 文 章 
を 遣 し て いま す 。 


て くれ た 2 台 の 車 が あり ます 。 


日 本 の 自動 車 製 造 事業 に と っ て 
耐久 性 や 性 能 試験 の た め 

> 

その 自動 車 の 性 め り っ 7 
その 優劣 を 争う と ころ に 改 


モー ター ファ ン の 興味 を 沸か す の で ある 
単なる 興味 本 位 の レー ス で は な く 
日 本 の 乗用 車 製造 事業 の 発達 に 
必要 欠く べから ざる も の で ある 


ー パ ー 耐 久 24 時 間 レ ー ス に 出る 4 ヶ月 前 、 
この 車 に 私 は 蒲郡 で 小林 可 夢 偉 と 一 緒 に 乗 
り 、 レ ー ス に 出る こと を 決め まし た 。 準備 期 
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間 4 ヶ 月 は 、 エン ジニ ア に と っ て 決し て 充分 


な 準備 時 間 で は あり ませ ん で し た が 、 無事 に 
24 時 間 を 完走 し その 後 も 3 戦 、 レ ー ス の た び 
に 車 を 強く 、 速 く 、 改 善 し 続 け こ くれ まし た 。 


も う 一 つ は GR ヤリ ス で す 。 


な ぜ こ の 車 を つく っ た か ? WRC で 勝つ た 
めで す 。 


今 ま で トヨ タ は 、 量産 車 を 改造 し レー スカ ー 
を 作っ て いま し た 。 トヨ タ に は それ し か 出来 
ませ ん で し た 。 


発想 を 逆転 し 最初 に レー スカ ー を つく る 挑 
戦 が GR ヤリ ス で す 。 開発 初期 段階 か ら プ 


これ を 繰り 返し 、 開発 する エン ジニ ア 自 身 も 
変わ っ て いき まし た 。 喜一 郎 の 言葉 を 頭 で な 
く 、 体 で 理解 し て きた の だ と 思い ます 。 


思い 起こ せ ば 、 私 と 成瀬 さん で 中 古 の アル 
テッ ツァ に 乗り 、 ニュ ルプ ブル クリ ンク 24 時 
間 レ ー ス に チャ レン ジ し た 時 か ら 14 年 。 道 
の 上 で 人 を 鍛え 、 車 を 強く する 。 そん な 車 づ 
くり が で きる 会 社 に トヨ タ を 取り 戻し た い 。 


ずっ と 、 その 一 心 で 取り 組ん で きた の か も し 
れ ま せん 。 
2009 年 、 社 長 に な り 、 私 が 社員 に お 願い し た 


ドラ イ バ ー に 声 を か け 、 この 車 に 乗っ て も ら 
いま し た 。 走る た びに 不具 合 が 出 て き て それ 
を 直し て 、 また 走ら せる 。 開発 は アジ ャ イル 
こ 進 み 、 こ の 車 は 乗っ て いて 楽し い 車 へ と 進 
化し て いき まし た 。 
E リ ゾウ (社長 の 豊田 の ドラ イ バ ー ネ ー ム 
B、 蒲郡 の ダー トコ ー ス で この 車 を 相棒 に 、 
運転 技能 向上 を 目指 し た トレ ー ニ ング を 重 
ね まし た 。 


走る 、 壊れ る 、 直す 、 そし て 強く な る 、 また 
走る 、 壊れ る 。 


の は 「 も っ と いい クル マ を つく ろう よ 」 と い 
う 一 言 で し た 。 

当時 か ら 「 も っ と いい クル マ と は どん な クル マ 
で すか ? 」 と いう 質問 を よく いた だ きま し た 。 
私 に は 私 の 「 い い フ クル マ 」 が あり ます 。 

それ が 他 の 誰か の 「 い い ク ル マ 」 と は 限り ま 
せん 。 「 い い ク ル マ 」 は 乗る 人 の 中 に ある も 
の で す 。 だ か ら こ そ 、 車 は 机上 で は な く 、 道 
の 上 で し か 作れ な い 。 


し か し な が ら 、 当時 、 そ れ を 理解 で き て いる 
人 は 多く あり ませ ん で し た 。 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


「 道 が フル マ を 作る 」 と 、 口 で 言う だ け で は な 
く 目 に 見 える も の に し て いく 。 それ が ニュ ル ブ 
ルフ クリ ンク 24 時 間 レ ー ス を 続け た 理由 で す 。 


へ NNN や 


/ 
/ 
/ 
ク 
/ 
/ 
ク 
ク 
ク 


「 道 が フル マ を つく る 人 を 鍛え る 」 と いう 想 
い は 、 キ ャ ッ チ コピ ー に な り ま し た 。 し か し 、 


車 づ くり は 、 す ぐに 変わ り ま せん 。 


場 で は 色々 な が 部署 が 自分 の 専門 領域 で の 
車 づ くり に こだわ り 、 決し て ワン チー ム な 車 
づく り に は な っ て いま せん で し た 。 


そん な 時 、 私 は 、 は じ め て ルマン に 行き ます 。 
ー ル 目前 で 中 嶋 一 臣 が 止ま っ て し まっ た 
翌年 で す 。 

ェ デット に 降り る と ドラ イ バ ー た ち は 私 に 話 
し か け て くれ まし た 。 予選 で は 小林 可 夢 偉 が 
篤 異 的 な タイ ム で ポー ルポ ジ シ ョ ン を 獲 り 、 
私 に あり が と うと 言い な が ら 、 そ の ト 
NM NN ドラ イ バ ー た ち 
に は 寄り 添い 、 一 緒 に 戦 お うと いう 気持 ち に 
な れ ま し た 。 

し か し 、 レ ー ス は 辛い も の で し た 。 


隊 U 


ラス 2 位 。 他 の 2 台 は リタ イア 。 ee ド 
ラ 


ク 
ク 
/ 
/ 
ク 
ん ョ 
/ 
/ 
/ 
/ 
ク 
/ 
/ 
/ イ バ ー た ち は 私 に こう 言っ て くれ まし た 。 
/ 
ク 
/ 
/ 
ク 
ク 
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価値 創造 の スト ー 
未来 の モビ ピリ ティ 社会 に 


リー : 
価値 創造 の 経営 大 盤 


向け た チャ レン ジ 


「 て っ ぺん で な く て 申し 訳 あ り ま せん が 一 緒 
に 表彰 台 に 立っ て も ら え ませ ん か …」 


1 位 と 2 位 … 高 さ ご は 70 セ ンチ 程度 の 違い で す 。 
し か し 、 こん な に も 悔し い 景 色 し か 見 えな い 
の か 。 な ん と し て も 彼ら に 、 一 番 の 景色 を 見 
せ て あげ た い 。 この り の ドライバー たち が 乗り た 
いと 思え る 強い 車 を 、 ト ヨタ で も 作れ る ん だ 
と 証明 し た い 。 そん な 車 づ くり が で きる トヨ 
タ に 絶対 に 変え て いく 。 一 段 低 い 表彰 台 か ら 
私 は そう 匠 いま し た 。 


へ SS や や や や や や や で やや や や や や や や や や や や や や や や や や や や や で や で ぶ で で 


その 年 、 も う ひ と つの 挑戦 が 始ま り ま し た 。 
WRC で す 。 ゼロ か ら の チー ム づ くり を 、 ト 
ミ ・ マ キネ ン に 託し まし た 。 4 回 王者 に 輝い 
た し レジェンド は 勝ち 方 を 知っ て いま す 。 し 
か し 、 彼 に お 願い し た 理由 は それ だ け で は 
あり ませ ん 。 三菱 、 ス バル な ど 様 々 な クル マ 
を 知る 彼 か ら 学 び た い こと が 沢山 あっ た の 
で す 。 

彼 と 交わ し た 約束 は 、「 シ ー ズ ン の 最後 の ヤ 
リス を 一 番 強 い ヤ リス に し よう 」 の 、 ひと 
つ だ け で す 。 チー ム は 約束 を 守っ て くれ ま 
し た 。 


コー ポレ ー ト デー タ 


» も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


見 代表 の ラ ト バ パ バラ は トヨ タダ が 再 参戦 する 前 、 
他 の チー ム の エー ス ド ラ イ バ ー で し た 。 
WRC を 初め て 見 に 行っ た 時 私 は 彼 を ホテ ル 
ビー で 出 待ち し て いた 程 で す 。 その 後 、 
ヨタ の ドラ イ バ ー と な り 沢 山 の 勝 利 に 貢 
し て くれ た 彼 は 、 チー ム プ リン シ パ ル と し 
今 シ ー ズ ン の トリ プル チャ ン ピ オ ン の 偉 
を 成し遂げ て くれ まし た 。 

5 年 間 、 ド ライ バー と し て 、 また 、 プ リン シ / 
ル と し て 、 彼 も 間違い な く ヤ リス を 強く し 続 
け て くれ まし た 。 
新しい 車 と な る 来年 の WRC、 彼 を 中 心 に 負 
け 嫌 いで 、 家 族 的 で プロ フェ ッ シ ョ ナル 。 
そん な チー ム を 作っ て くれ る と 思い ます 。 


準用 プ 9 


SS や や や や やむ や や や やむ や や や で で やむ や や や や や や でぶ ぶ 


TL 


SS やや や や や や や や やや や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や や でぶ でぶ 


私 は 最近 、 

も っ と いい クル マ づ くり 」 と いう 
識 的 に 

「 モ ー タ ー ス ポー ツ を 起点 と し た 」 と 
付け 加え て いま す 。 


= 


言葉 に 


12 年 間 ず っ と 、 トヨ タ は 、 そん な 車 づ くり を 
で きる は ず が な いと 、 悔し い 言 われ 方 を し て 
し か し 最近 に な っ て トヨ タ の エン 
ニッ ク だ け で な く 、 プロ の ドラ 
の エン ジニ ア 、 プロ の メカ ニ 
ク が 一 緒 に な っ て 車 づ くり を し て いく よう 
な トヨ タ に 変わ っ て きま し た 。 

こん お な が 仲間 達 が 揃っ て きた 今 だ か ら こ そ 、 
よう や く 我 々 は モー ター スポ ー ツ を 起点 
と し た も っ と いい クル マ づ くり が スタ ー 
ト で きる 。 そん な 段階 に これ た と 感じ て い 
ます 。 


SNSSSSSN 
Wi 
a 
— 
| 
や 


| 


も っ と いい クル マ づ くり 。 


も っ と いい クル マ づ く 


モー ター スポ ー ツ は 、 
り の 起点 で す 。 


プロ ドラ イ バ ー が 乗る トッ プ カ テ ゴリ ー か 
ら 、 ジ ェ ン トル マン が 乗る カス タマ ー モ ー 
ター スポ ー ツ へ 。 そし て 多く の お 客 様 に 
乗っ つて いた だ く ス ポー ツ カ ー、 さらに は 
ファ ミリ ー カ ー へ 。 その 先 に は 、 自動 運転 に 
も 。 も っ と いい クル マ づ くり を 繋げ て まい 
り ま す 。 


と に か く 私 は 車 が 大 好き で す 。 運転 も 本 当 
に 大 好き で す 。 


そん な 私 の も と に クル マ 大 好き 、 運転 大 好 
き 、 そ し て 、 モー ター スポ ー ツ を 愛し て や ま 


な い 仲 間 達 が 集まっ て き て くれ る よう に な 
り ま し た 。 


価値 創造 の 源流 : 人 3 価値 信 千 の 人 » も っ と いい クル マ づ くり » ソフト ウェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


向け た チャ レン ジ » 商用 領域 で の 取り 組み » Woven City 


12 TOYOTA MOTOR CORPORATION INTEGRATED REPORT 撮影 : 三橋 仁 明 /N-RAK PHOTO AGENCY 


社長 メッ セー ジ 


トヨ タ は 2021 年 12 月 14 日 、 電気 自動 車 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


(BEV 戦略 


に つい て の 説明 会 を 開い た 。 


発表 会 で は 、 2030 年 の BEV 年 間 販 売 台数 を 200 万 
台 か ら 350 万 台 に 上 方 修正 し た こと 、 レク サス が 同 
年 まで に 欧州 、 北米 、 中 国 で BEV100%、 2035 年 に 


は グロ ー バ ル で 100% を めざす こと な ど を 発表 し た 。 


意欲 的 な 数 字 が 打ち 出さ れ 、 


テー ジ 上 に 今後 投入 


予定 の BEV が ずら り と 並ん だ こと も あり 、「BEV に 
否定 的 だ っ た トヨ タ が 方 針 転換 を し た 」 と いう 見 方 


の は 、 「 選 


も ある が 、 ステ ー ジ に 立っ た 社長 の 豊田 が 強調 し た 
RR 肢 を 狭め な い 」 と いう こと と 、 「 自 動 
産業 で 働く 人 た ち へ の 想い 」 だ っ た 。 


| カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 へ トヨ タ が すべ きこ と 


オー プ ニ ン グ 映 像 が 終わ り 、 


会 場 が 明か り で 照ら さ 


れる と 、 ステ ー ジ に は 社長 の 豊田 の 姿 と タイ プ の 異 
な る 5 台 の 新しい クル マ が 一 一 。 


両手 を 広げ て クル マ を 披露 する と 、 豊 田 は 話し 始め た 。 


豊田 
本 日 は 、 カー ボン ニュ ー ト ラル の 実現 に 向け た ト 
ヨタ の 戦略 その な か で 、 有力 な 選択 肢 で ある 


BEV の 戦略 に つい て 、 お 話 を させ て いた だ き 


カー ボン ニュ ー ト ラル 。 それ は 、 この 地球 上 に 生 
きる すべ て の 人 た ち が 、 幸せ に 暮らし 続け る 世 


ます 。 


界 を 実現 す る こと だ と 思い ます 。 
その お 役に立つ こと が 、 これ まで も 、 これ か ら も 
私 た ち ト ヨタ の 願い で あり 、 プロー バル 企業 と 


し て の 使命 で も や ある と 考え て お り ま す 。 


その た め に 、 私 た ち は 、 で きる 限り 多く 、 で きる 
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価値 創造 の スト ー 


未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


リー : 
価値 創造 の 経営 大 盤 


限り すぐ に 、CO。 を 減ら さ な け れ ば な り ま せん 。 


今 、 私 た ち は 多 様 化し た 世界 で 、 何 が 正解 か 分 か 


ら な い 時 代 を 生き て お り ま す 。 その な か で は 、 一 


つの 選択 肢 だ け で すべ て の 人 を 幸せ に する こと 


は 難し いと 思い ます 。 


だ か ら こ そ ト ヨタ は 、 世界 中 の お 客 様 に 、 で きる だ 
け 多 く の 選 択 肢 を 準備 し た いと 思っ て お り ま す 。 


私 た ち は 、 すべ て の 電動 車 は 、 使う エネ ルギー に 
よっ て 、2 つ に 分 か れる と 考え て お り ま す 。 


ー つ は 、CO> ぅ 排出 を 減ら す 「 カ ー ポ ボン リデュース ビー 
クル 」。 クル マ を 動か す エ ネル ギー が クリ ー ン で な 
けれ ば 、 ど の 電動 車 も 、CO。 が ゼロ に は な り ませ ん 。 


そし て 、 も うー つが クリ ー ン な エネ ルギー を 使っ 
て CO> 排 出 を ゼロ に する 「 カ ー ボ ン ニ ュー トラ ル 


コー ポレ ー ト デー タ 


» も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


に お 応え する た め 、 BEV 専 用 プラ ッ ト フ ォ ー ム を 


開発 いた し まし た 。 


トト #5 so (9 


カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み : バッ テリ ーEV 戦 略 后 』razx 正直 


説明 会 の 動画 を 掲載 


身 の 後ろ に 並ん だ bZ シ リー ズ に 歩み 寄る と 、 


ビー クル 」 で す 。 私 た ち ト ヨタ は 、 そ の 実現 に 向け 、 
全力 で 取り 組ん で まい り ま す 。 


ベー ル を 脱い だ 5 台 の bZ 


豊田 

本 日 、 皆様 に 、 私 た ち が 準 備 し て いる 新型 車 を ご 
披露 させ て いた だ きま す 。 トヨ タ の BEV 専 ) 

bZ シ ジ シリーズ で さす 。 


「beyond ZERO」。「 ゼ ロ を 超え た その 先 へ 」 を 
意味 する "TOYOTA bZ"。 すべ て の 人 に 移動 の 
貼 と 運転 の 楽し さ を 。 


私 た ち は 、 CO 排出 な どの ネガ ティ ブイ ン パ クト を ゼ 
に する だ け で は な く 、 そ の 先 も めざし て まい り ま す 。 


bZ シ リー ズ で は 、 プ グローバル で の 多様 な ニー 


っ ずつ 、 車 両 の ポイ ント に つい て 説明 し 始め た 。 


豊田 

その ライ ン ア ッ プ の 第 一 弾 が 先日 発表 し た こち ら の 
モデ ル で す 。 bZ4X で す 。 SUBARU と の 共同 開発 に 
より 、 滑ら か で 思い の まま に 操る こと が で きる 走行 性 


能 と 、 本 格 SUV と し て の 走破 性 を 追求 いた し まし た 。 


撮影 : 三 橋 仁 明 / 
N-RAK PHOTO AGENCY 


現在 、 
産 準 備 の 真っ 最 中 で す 。 
く お 届 けい た し ます 。 


トヨ タ 元 町 工場 で 来年 の 発売 に 向け て 生 
皆様 の お 手元 に ま も な 


選 | 同 5Z ジ ジリ 言 補 の ライ シン ショッ 0 
いり ます 。 まず は この 2 台 を ご 覧 くだ さ 


BEV 新 時 代 を 予感 させ る 美しい シル エッ ト を 持 
つ 宇 デイ ア ムク ラズ の 8UN 局 密 回 区 人 で 、 
「 乗 っ で みた い 」「 走 らち せ で みた い 」、 そ う 思 え 
る スタ イル を 実現 し て お り ま す 。 


シリ ー ズ の な か で 最も コン パ 
ッ パ や 日 本 を 意識 し た 小さ 


で し で ETS 
クト な SUV。 ヨー 
く て も 快適 な 室内 を 持つ BEV で す 。 


が ずら り Be 2 


BEV 拉 人 北 スピ ー チ 全文 
| 未 を 予 別 する より も 変化 Q 
に 対応 で きる こと が 大 切 ] 
撮影 : 三橋 仁 明 / 


N-RAK PHOTO AGENoY 2 


ば す た め に 電池 を 増やせ ば 、 クル マ は 


航続 距離 を 
大 きく 、 重く 、 高く な り ま す 。 小さ い ク フル マ だ か ら こ 
そ 、 徹 底 的 に こだわ る こと 。 それ は 、 電 費 性 能 で す 。 


大 切な こと は 、 いか に クル マ 全 体 の エネ ルギー 効 
率 を 高め て いく か 、 いか に 少な い エ ネル ギー で 走 
れる か 。 まさ に 、 トヨ タ が 30 年 以上 、 磨い て きた 
技術 で す 。 


その すべ て を 注ぎ 、 こ の クル マ で 、 1km 当 た り 必 
要 な エネ ルギー 量 が 125Wh と いう 、 コン パク フト 
SUV ク ラス トッ プ の 電 費 を めざし て お り ま す 。 


お 客 様 の ファ ー ス トカ ー へ の ご 期待 に 


SE 


寄り 添 計 ペク ラス (の ピタ ジ 8 


そし て 、 家族 と 豊か な 時 間 を 楽し め る 3 列 シ ー ト 
Me 動 置 尾 居 MULElb 刻 。 


いか が で し ょ うか 。 既存 モデ ル に BEV を 追加 する 


だ け で な く 、bZ シ リー ズ の よう に 、 リー ズ ナ ブル 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


な モデ ル を フル ライ ン ア ッ プ で ピ 用 意 し て 、 あら 
ゆる お 客 様 の ニー ズ に お 応え し て まい り ま す 。 


これ に より 、 世界 中 の お 客 様 に BEV な ら で は の 
固 性 的 で 美しい スタ イリ ング 、 走る 楽し さ 、 BEV 
の ある 暮らし を お 届け し た いと 思っ て お り ま す 。 


| めざす の は BEV で も フル ライ ン ア ッ プ 


豊田 
トヨ タ は 世界 中 の お 客 様 に 支え られ て いる グ 
ー バ パル 企業 で す 。 


トヨ タブ ラン ド は 、 170 以 上 の 国 と 地域 で 、 約 
100 車 種 の エン ジン 車 、 ハ イブ リッ ド 車 、 プラ グ 
イン ハイ ブリ ッ ド 車 、 燃料 電池 自動 車 を 投入 し 
て まい り ま し た 。 
レク サス ブラ ンド は 、 90 以 上 の 国 と 地域 で 約 30 
肝 種 の エン ジン 車 と ハイ ブリ ッ ド 車 、 プラ グイ 
ン ハ イブ リッ ド 車 を 投入 し て お り ま す 。 
A EVETDDE NT TE 
必 [ 如 全 示 ジ 三吉 ドラ ル 世 三 ル | の 
攻 を 広げ て まい り ま す 。 


冊 


< 


具体 的 に は 、 2030 年 まで に 30 車 種 の BEV を 展 
開 し 、 グ ロー バル に 乗用 ・ 商 用 各 セ グ メ ント に お 
いて フル ライ ン で BEV を 揃え て まい り ま す 。 


それ で は 、 皆さん ご 覧 くだ さい 。 さら な る トヨ タ 
(⑰ 眉 司 W ラ イジ アウ ツブ で ei 

| レフ サス の 新た な る 挑戦 

両手 を 大 きく 広げ た 豊田 。 する と 、 白い 壁 の よう に 


見 えて いた bZ シ リー ズ の 後ろ に 張ら れ た 幕 が 下り 、 
さら に 11 車種 の フル マ が 登場 。 自ら も 拍手 を し て 、 
総勢 16 台 の BEV を お 披露 目 し た 。 
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価値 創造 の スト ー 


未来 の モビ ピリ ティ 社会 に 


リー : 


価値 創造 の 経営 大 盤 ョ ビード デ ーー 


向け た チャ レン ジ 


豊田 
私 た ちの 未来 の ショ ー ル ー ム へ よう こそ ! 


まず は 、 レク サス プラ ンド で す 。 本 物 を 知る 人 が 最 
後に 選ん で いた だ ける ブラ ンド で あり た い 。 ブラ 
ンド ホル ダー と し て 、 私 は そう 思い 続け こい ます 。 


レク サス は 、 独自 の デザ イン と 走り の 味 を 追求 
し 、 ハ イブ リッ ド 技 術 の パイ オニ ア と し て 、 電動 
化 の 技術 を 磨い て きま し た 。 そし て 今 、 レ クサ ス 
は 新た な 挑戦 を 始め ます 。 


Chief Branding Officer& レ クサ スイ ンタ ー 
ナシ ョ ナル President 佐 藤 


レク サス ・ エ レク トリ ファ イド 。 レク サス が めざす 
電動 化 の 取り 組み を この よう に 呼ん で いま す 。 電 
動 化 技術 に より クル マ の 可能 性 を 最大 限 引 き 出 
すこ と 、 そ れ が 、 レ クサ ス に と っ て の 電動 化 で す 。 


モー ター が 生み 出す リニア な 加減 速 、 ブ レーキ 
の フィ ー リ ング 、 そし て 、 気 持ち の 良い ハン ド 
リン グ 性 能 を 組み 合わ せる こと で 、 運転 その も 
の の 楽し さ を 追 求 し 、 レク サス らし い 電 動車 を 
お 届け し て まい り ま す 。 


中 で も 、 BEV は 、 電動 化 が も た ら す クル マ の 進 
化 、 その 特徴 が 最も 分 か りや すく 表現 され た モ 
デル と し て 、 今後 の レフ サス の 象徴 と な っ て い 
る と で いま 


その 最新 の モデ ル が レク サス RZ で す 。 BEV で 
あっ て も 、 ク ル マ を 鍛え 、 走り の 味 を 追求 し て 
いく レク サス の 姿勢 は 変わ り ま せん 。 


その 終わ り の な い 味 の 追求 は 、 今後 スポ ー 
BEV の 開発 を 通じ て 、 次 の ステ ー ジ に 向かっ て 
いき ます 。 


レク サス な ら で は の 走り を 示す と と も に 、 ス 


» も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフト ウェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み 


» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


ポー ツ カ ー に と っ て 大 切な 低い 車 高 や 、 挑戦 
的 な プロ ポー ショ ン に こだわ る 、 レク サス の 
未来 を 象徴 する モデ ル で す 。 


時 速 100km まで の ) 加速 タイ ム は 2 秒 前 半 、 
航続 距離 700km オー バー、 全 固 体 電池 の 搭 
も 視野 に 、 ハイ パフ ォ ー マ ンス BEV の 実 
を めざし ます 。 


EE 


理 


レク サス は 、 ク ル マ 屋 だ か ら こ そ で きる 性 能 の つ 
くり 込み や 、 人 の 感性 に 響く モノ づく り に 磨き を 
か け 、 BEV を 通じ て クル マ の 多様 な 体験 価値 を 
提供 する ブラ ンド に 進化 させ て まい り ま す 。 


豊田 


LFA の 開発 を 通じ て つく り 込 ん だ 「 走 り の 味 」。 
いわ ば 、 「 秘 伝 の タレ 」。 それ を 継承 する 次 世代 
の スポ ー ツ カー を BEV で 開発 いた し ます 。 


そこ で 磨い た 「 走 り の 味 ] を 他 の モデ ル に も 展開 


し 、 レ クサ ス を BEV を 中 心 と し た ブラ ンド へ と 


進化 させ て まい り ま す 。 


パ バッテリー と モー ター の 配置 で BEV は も っ と に 
ー ズ 、 お 客 様 の ライ フ 
スタ イル 、 商用 車 の ラス トワ ンマ イル か ら 長 距離 に 


な り ま す 。 さま ざま な 地域 の ニ 


至る まで 、 も っ と お 客 様 に 寄り 添う こと が で きま す 。 


EV for everyone 


デザ イン 統括 部 長 ハ ン フ リー ズ 
世界 は ます ます 多様 化し て いま す 。 人 々 は 上 自ら 


の 選択 に 自信 を 持ち 、 自由 で 楽し い ラ イフ スタ 
イル を 送る こと が で きる よう に な っ て いま す 。 


私 た ち は 、 本 当 に 良い 製品 と は 、 お 客 様 の ライ 
フス タイ ル の 方 向 性 を 高め 、 新しい 体験 を 生み 
出す も の だ と 考え て いま す 。 


その た め に は 、 専用 の プラ ッ ト フ ォ ー ム だ け で 
な く 、 既 存 の モデ ル に 関連 し た EV も 含め て 、 そ 
れ ぞ れ が ユニ ー ク で 特別 な 存在 で な けれ ば な 
り ま せん 。 


例え ば 、 トヨ タ の オフ ロー ド の 伝統 を 活か し 
て 、 新 し い エ キサ イ テ ィ ング な レク リエ ー シ ョ 
ン 体 験 を 創造 する こと や 、 汎 用 性 と ダイ ナミ ッ 
ク な 走り を 両立 させ る た め に 新しい 方 法 を 模 
索 し て いま す 。 


また 、 e-Palette の よう な 商用 車 は 、 都 市 に お け 
る 日 常 生活 の 風景 を 変え る で し ょ う 。 


より 小さ な サイ ズ の セグ メン ト で も 、 新しい モ 
ビ ピリ ティ ・ ソ リュ ーション に 挑戦 し て いき ます 。 
コン パク ト で 超 多 機能 な モデ ル は 、 仕事 に も 若 
者 に も 新しい エキ サイ ティ ング な 可能 性 を も 
た らし ます 。 


また 、 最小 サイ ズ の セグ メン ト で は 、 ビジ ネス 
シー ン に 応じ て さま ざま な パリ エー ショ ン を 
提供 する シェ アリ ング の 構築 な どの 新しい ア 
プロ ー チ を 提案 し ます 。 


そし て 最後 に 、 豊田 章 男 さん の よう な クル マ 好 
き の 方 に も ぜひ 見 て いた だ きた い の で す 。 EV 
の 時 代 は 、 も っ と いろ いろ な 楽し み 方 が で きる 
チャ ンス で も あり ます 。 


あな た の た め の EV、 私 の た め の EV、 みん な の 
た め の EV。 


ッ セ ー ジ 価値 創造 の 源流 : 
2 ニー トヨ タ ら し さ 
| 長年 の 蓄積 こそ 、 こ れ か ら の トヨ タ の 競争 力 
豊田 


「EV for everyone]。 トヨ タ の BEV、 いか が で し 
SMG の ODM 


今日 発表 し た 未来 は 、 決し て そん な 先 の 未来 で 
は あり ませ ん 。 ご 紹介 し た トヨ タ の BEV、 その 
ほとん ど が ここ 数 年 で 出 て くる モデ ル で す 。 


私 た ち は 2030 年 に BEV の グロ ー バ ル 販 売 台数 


価値 創造 の スト ー 


未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


リー : 
価値 創造 の 経営 大 盤 


コー に ーー クタ / 


» も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフトウェア と コネ フク ティッド の 取り 組み 


» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


その 後 、 2000 年 代 に は 、 小型 EV コ ミュ ー タ 
「e-com」 の 実証 も 行っ て まい り ま し た 。 

さら に 、 2012 年 に は 、 超 小型 EVTCOMS] や 小型 EV 
「eQ」 を 導入 。BEV の 可能 性 を 追求 し て まい り ま し た 。 
そし て 、 本 年 、「C+pod] や [C+walk] を 発売 。 
「e-Palette] も 含め 、 さ ま ざ ま な シー ン で 移動 の 自 
申 を お 届け する EV の 開発 を 加速 し こおり ます 。 
また 、1990 年 代 、BEV と 同時 に 開発 が 始ま っ た の が 、 
水素 で 走る 燃料 電池 自動 車 で し た 。 2002 年 に 「 ト ヨ 
タ FCHV] を 市 場 導 入 し 、 実証 を 重ね な が ら 、 2008 
年 に は 、「 トヨ タ FCHV-adv| へ と 改良 いた し まし た 。 


で 年 間 350 万 台 を めざし ます 。 


レク サス は 、 2030 和 年 まで に すべ て の カテ ゴリ ー 
で BEV の フル ライ ン ア ッ プ を 実現 し 、 欧州 、 北 
米 、 中 国 で BEV100%、 グ ロー バル で 100 万 台 の 
販売 を めざし ます 。 さら に 、 2035 年 に は グロ ー 
パル で BEV100% を めざし ます 。 


そう 言う と 豊田 は BEV に まつ わる トヨ タ の 取り 組み 
に つい て 、 車両 や 電池 の 開発 の 歴史 に 始ま り 、 カー ボ 

ニュ ー ト ラル を 実現 する た め の 資 源 や エネ ルギー 
B 場 の 取り 組み に 至る まで 、 内 


i さら に は 製造 
容 は あら ゆる 領域 に わた っ て 説明 を 始め た 。 


これ ら を 実現 する た め に 、 私 た ち は 長 い 年 月 を 
か け て 、 さま ざま な 領域 で 取り 組み を 進め て ま 
いり まし た 。 


車両 開発 の 領域 で は 、 ト ヨタ は 1997 年 に 世界 初 


そし て 、 長 年 の 努力 が 、 2014 年 の 初代 「MIRAI] の 
発売 へ と つなが っ て いっ た の で す 。 

その 後 、 バス や 大 型 ト ラッ ク へ も 展開 を 図る な ど 、 
燃料 電池 車 も 進化 を 続け こおり ます 。 


電池 の 領域 で は 、 ト ヨタ は 長年 に わた り 、 内 製 で 
電池 の 研究 開発 と 生産 を 続け こま いり まし た 。 


1996 年 に 現在 の プラ イム アー ス EV エ ナジ ー を 
設立 。 ニッ ケル 水素 電池 の 技術 を 磨き な が ら 
2003 年 か りら は 、 リ チ ウ ムイ オン 電池 に も 取り 組 
ん で まい り ま し た 。 


さら に 、 2008 年 に は 電池 研究 部 を 設立 し 、 全 固 
体 電池 な ど 、 次 世代 電池 の 研究 も 行っ て お り ま 
す 。 そし て 、 昨年 、 電池 事業 を 一 買 し て 行う プラ 
2 プ ブラ ネ ツウ トド ト エケ ジ ー& ツ リョ ー シ ジョ シズ 
を 設立 いた し まし た 。 

私 た ち は こ の 26 年 間 、1 兆 円 近い 投資 を し 、 累 計 
1,900 万 台 以 上 の 電池 を 生産 し て まい り ま し た 。 


の 量産 ハイ ブリ ッ ド カー 「 プ リウ ス 」 を 世に 送 


これ まで に 積み 重ね て きた 経験 こそ が 、 私 た ち 


り 出 し まし た が 、 実は 、 その 前 か ら BEV の 開発 


の 財産 で あり 、 競 争 力 だ と 思っ て お り ま す 。 


は 始ま っ て お り ま し た 。 


1992 年 に EV 開 発 部 を 設置 し 、1996 年 に RAV4 
EV を 市 場 に 投入 。 
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今後 は 、 電池 関連 の 新規 投資 を 9 月 に 発表 し まし 
た 1.5 兆 円 か ら 、2 兆 円 に 増額 し 、 さ ら に 先進 的 で 、 
良品 廉価 な 電池 の 実現 を めざし て まい り ま す 。 


資源 の 面 で は 、 豊田 通商 が 2006 年 か ら 、 リチウム 
な どの 調査 に 着手 し 、 安定 的 な 資源 確保 を 進め て 
お り ま す 。 


また エネ ルギー の 面 で も 、 豊田 通商 は 30 年 以上 
前 か ら 、 風力 発電 や 太陽 光 発 電 と いっ た 再生 可能 
エネ ルギー の 確保 に 取り 組ん で まい り ま し た 。 
さら に 製造 現場 で は 、 エネ ルギー の 使用 量 を 減ら 
す 地 道 な 改善 を 重ね な が ら 、 革新 的 な 生産 技術 の 
導入 を 進め 、 2035 年 の カー ボン ニュ ー ト ラル 達 
成 を めざし て お り ま す 。 

正解 が わか ら な い 時 代 、 多 様 化 の 時 代 に お いて は 、 
市 場 の 動向 を 見 な が ら 、 生産 する 種類 や 量 を フレ 
キシ ブル に 変え て いく こと が 大 切 に な り ま す 。 
これ まで TPS (トヨ タ 生 産 方 式 ) で 培っ て きた 
リー ド タ イ ム 短 縮 や 多 品 種 少量 生産 の や り 方 、 
日 本 の モノ づく り の 地道 な 取り 組み が これ か ら 
の 競争 力 に な る と 考え て お り ま す 。 


私 た ち は 、 これ か ら も 多く の 仲間 と と も に 、 あら 
人 ゆる 領域 で 取り 組み を 進め て まい り ま す 。 


| 「 未 来 は みん な で つく る も の 」 


ここ まで BEV へ の 本 気 の 取り 組み を 説明 し て きた 
豊田 だ っ た が 、 最後 に あら た め て 、 全 方 位 戦略 に こ 
だ わる 理由 と カー ボン ニュ ー ト ラル に 向け て と も 
に 戦う 自動 車 産業 へ の 想い を 訴え た 。 


EL - コ 


カー ボン ニュ ー ト ラル の カギ を 握る の が エネ ル 
ギー で す 。 現時 点 で は 、 地域 に よっ て 、 エネ ル 


一 事情 は 大 きく 異な り ま す 。 


北 


だ か ら こ そ ト ヨタ ダ は 各国 、 各 地域 の 、 い か な る 状況 、 


どれ を 選ぶ か 。 それ を 決め る の は 、 私 た ち で は な 
く 、 各 地域 の 市 場 で あり 、 お 客 様 で す 。 


どう し て ここ まで し て 選択 肢 を 残す の か 。 経営 
的 な 話 で いう な ら 、 選択 と 集中 を し た 方 が 効率 
的 か も し れ ま せん 。 


し か し 、 私 は 、 未来 を 予測 する こと より も 、 変 化 に 
すぐ 対応 で きる こと が 大 切 だ と 考え て お り ま す 。 
だ か ら こ そ 、 正解 へ の 道筋 が は っ つき りす る まで 、 お 
客 様 の 選択 肢 を 残し 続け た いと 考え て いま す 。 


トヨ タ が めざす の は 、 「 地球 環 境 へ の 貢献 や 人 々 
の 幸せ を 願い 、 行動 し 、 寄り 添う 企業 ] で す 。 私 
た ち は 、 人 と 社会 の 「 幸 せ を 量産 する 会 社 ] に な 
り た い の で す 。 


私 た ち は 、 今 の 子ども た ち 、 その 先 に 続く 人 た ち 
に 昨日 より も 今日 、 今日 より も 明日 、 少し で も 
い 未 来 を 践 し て し て いき た いと 思っ て いま す 。 


未来 は 、 みん な で つく る も の だ と 思い ます 。 自動 


車 産業 に は 、「 日 本 の モノ づく り 」 と 「 移 動 ] を 支 
えて きた 550 万 人 の 仲間 が お り ま す 。 世界 に は 、 
も っ と 多く の 仲間 が お り ま す 。 


みん な が 、 心 を 一 つ に し て 、 意 思 と 情熱 を 持っ て 行 
動 す れ ば 、 次 の 世代 に 美しい 地球 と た くさ ん の 笑 
顔 を 残す こと が で きる 。 私 は そう 信じ て お り ま す 。 


いか な る ニー ズ に も 対応 し 、 カーボ ン ニ ュー トラ ル 
の 多様 た な 選択 肢 を ご 提供 し た いと 思っ て お り ま す 。 


そし て 、 必 ず 、 実 現し て まい り ま す 。 


価値 創造 の スト ー リ ー : 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


» も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフトウェア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 
» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


【 詳 幸 】 トヨ タ BEV 「BEV は 好き か 、 嫌 
后 し N- 戦略 記者 の 質問 に (し) Ef; いか ?」 会 見 で 見 Q 
TAX" 1 時間 間 hi 


未来 の モビ リティ 社会 に の 


向け た チャ レン ジ 


社長 メッ セー ジ 価値 創造 の 経営 大 盤 
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スピ ー チ に 続い て 実施 され た 質疑 応答 で は 、 社長 の 
豊田 が 想い を 語っ た 。 


| BEV 販 売 目標 を 上 方 修正 し た 理由 


ーー2030 年 の BEV の 販売 目標 を 200 万 台 か ら 
350 万 台 に 上 方 修正 し た 理由 は ? 


質問 者 が 指摘 する 200 万 台 は 、 2021 年 5 月 の 決 代 
発表 で 公表 され た 数 字 で 、 正 確 に は FCEV (燃料 電池 
B 含 ん だ ZEV (ゼロ エミ ッ シ ョ ン ビ ー ク ル ) 全体 
で の 目標 値 だ っ た 。 


ュ ン 


そこ か ら わ ず か 7 カ月 。 トヨ タ は BEV だ け で 、 さら 


2030 年 トヨ タ ・ レ クサ ス BEV グ ロー バル 販売 


BEV 350 ヵ 人 台 


ぅ ち レ クサ ス BEV 100 台 
( 北米 ・ 欧 州 ・ 中 国 100%-BEV) 
( 北 0 


BEV も FCEV も 、 クル マ が 使う エネ ルギー や ク 
ル マ を 使う 地域 に よっ て 、 (CO> 排 出 を 減ら す ) 
2 王 20 ジ リリ) 記 紹 三 角 回 三 多 ダル 人 居 宮 6⑳7 記 (6⑥⑨ 
排出 を ゼロ に する ) カー ボン ニュ ー ト ラル ビ ピーク 
ル に な る の か が 変わ っ て きま す 。 


今年 は COP26 が あり 、 加 国 の エネ ルギー 政策 が 
見 え 、 この 目線 まで で あれ ば 「 カーボン ニュ ー ト 
ラル ビー クル 」 が 実現 可能 と 考え 、 上 方 修正 を さ 
せ て いた だ きま し た 。 


| BEV シ フト か ? 全 方 位 戦略 か ? 


ー 一 今後 は BEV に 一 層 力 を 入れ て いく の か 、 それ 
と も 、 全 方 位 戦 略 は 堅持 し て BEV は 選択 肢 の 一 つ 
の まま な の か ? 


トヨ タ が これ まで 一 買 し て と っ て きた 電動 化 へ の 
対応 が 「 全 方 位 戦略 ]」。 どれ か ー つ の 選択 肢 に 絞る 
こと な く 、 お 客 様 の ニー ズ に 応え る さま ざま な ライ 


に 150 万 台 を 上 積み し た 350 万 台 と いう 基準 を 打 
ち 出 し た 。 


豊田 

200 万 台 は 大 変 な 数 だ と 思い ます 。 自動 車 会 社 
だ と 、 中 国 の ほとん ど が そう で す 。 150 万 台 プ 
ラス の 350 万 台 だ と 、 ダ イム ラー、PSA、 ス ズ キ 


ン ア ッ プ を 揃え る と いう も の だ 。 


スピ ー チ の な か で 、 豊田 は 「 選 択 肢 を 残す 」 と 全 方 
位 戦略 の 姿勢 を 明確 に し て いる 。 


た だ 、 販売 台数 の 上 方 修正 に 加え 、 レク サス が BEV 
専用 ブラ ンド に な る と いう こと 、 BEV へ の 投資 に 4 


が すべ て を BEV に し て 新た に 立ち 上 が る 規模 


兆 円 (うち 電池 に 2 兆 円 ) を 構え る な ど 、 BEV へ 軸 足 


で す 。 
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が 移っ て いる よう に も 見 える 。 


豊田 
カー ボン ニュ ー ト ラル に 向け 、 全社 を 挙げ て 
や っ て いこ うと いう 意志 に 変化 は あり ませ ん 。 


た だ 、 ト ヨタ は グロ ー バ ル に フル ライ ン ア ッ プ 
で や っ て いる 企業 で す 。 各国 の エネ ルギー 事情 
に 違い は あり ます し 、 使わ れ 方 も 多様 化し て い 
まま de 


お 客 様 が 最後 どの メニ ュー を 選ぶ か は 、 われ われ 
トヨ タ で は どう に も で き な い こと で す 。 われ われ 
が 意思 決定 し た ら 、 そ ちら に な る わけ で は あり ま 
せん 。 


再三 申し 上 げ て いま す が 、 われ われ は 選択 の 幅 
を 広げ て 、 これ か ら も 全 メ ニュ ー、 真剣 に 取り 組 
ん で いき ます 。 


そし て 、、 市 場 や お 客 様 の 動向 が 分 か っ た ら 、 素早 
く 追随 し て いく 。 これ こそ が 会 社 の 競争 力 を 上 
げ る こと に つなが り ま すし 、 何より われ われ が 


| BEV100% を め ざ さ な い 理 由 


ーー 世界 最大 の 自動 車 メ ー カ ー で ある トヨ タ は 、 な 
ぜ 、 競合 他社 の よう に 「 販 売 台数 100%」 で な く 、 
「359%] が 目標 な の か ? 


避 上 方 修正 し た グロ ー バ ル の BEV 販 売 350 万 台 
いう 数 字 の 規模 は 、 冒頭 で 豊田 が 指摘 し た よう 
に 、 世界 販売 で トッ プ 10 に 入る 自動 車 メ ー カ ー 1 
社 分 に 相当 する 。 


fr ゆ 


し か し 、 多 く の 場 合 、 販売 台数 で は な く 、 販売 比率 を 
も と に その 本 気 度 が 論じ られ て お り 、 続く 質問 も 、 ま 
さ に その 観点 に 立っ て 授 げ か けら れ た も の だ っ た 。 


豊田 
OSIS 谷 に 向 且 "で 、 一流 ジ 三 ュー ドラ 政 回 二 多 
ル を で きる だ け 増 や し た いと 思っ て いま す 。 


と ころ が 、 各国 の エネ ルギー 事情 が カー ボン 
ニュ ー ト ラル 実現 に 大 き な 影 響 を 及ぼ し て いる こ 


生き 残る 一 番 の 方 法 で も ある と 考え て いま す 。 


私 が 水素 エン ジン 車 に 乗る か ら と いっ て 、 他 の 
クル マ は 優先 順位 が 低い わけ で は 全く あり ま 
せん 。 


カー ボン ニュ ー ト ラル へ の 戦い は 、 ト ヨタ の 従 
業 員 、 仕 入 先 や 関係 会 社 、 550 万 人 の 仲間 と と も 
に 頑張 っ て いま すし 、 活躍 の 場 は グロ ー バ ル に 
広がっ て いま す 。 


の Rk 2 ライ ジ 。 そう いう 回 三 バ ルル で 
の 戦い 方 も ちあ ちる の で は な いか と 思い 、 われ われ 、 
どれ も 本 当 に 一 生 懸 命 に や っ て いま す 。 それ は 、 
是非 と も ご 理解 いた だ きた いと 思い ます 。 


と も 事実 で す 。 それ は トヨ タ で は どう に も で き な 
いと いう こと を ご 理解 いた だ きた いと 思い ます 。 


エネ ルギー 事情 や 充電 設備 が 整っ て いな いと こ 
ろ で 、 選択 肢 の 幅 を 狭め た と き に お 客 様 が どう 
いう 状況 に 陥る か 。 ご 不便 を お か け す る よう な 
こと は 避け た い 。 


皆様 に ご 理解 いた だ きた い の は 、 グロ ー バ ル で 、 
多様 化 さ れ た 市 場 を 相手 に し て いる の が トヨ タ 
EENDEEETR 


多様 な 状況 に は 多様 な ソリ ュー ショ ン が 必要 で 
すし 、 平均 的 な 最善 策 は すべ て の 人 に と っ て の 
最善 築 と は いえ な いと 思っ て いま す 。 


社長 メッ セー ジ 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


正解 が な い 不 確実 な 時 代 に 対し て は 、 多様 な 解 
決 策 で 臨み た い 。 全 方 位 で どの メニ ュー も 一生 
懸命 に 取り 組み 、 仕 入 先 や 関係 会 社 を 含め て 、 と 
も に 戦っ て いき た いと 考え て いる こと を ご 理解 
いた だ きた いと 思い ます 。 


ある 特定 の 国 や 地域 で は な く 、 世界 中 、 どこ に 行っ 
て も 使用 され て いる の が トヨ タ の クル マ の 特徴 だ 。 


| 社長 の 雇用 へ の 想い 


ーー サプライ ヤー は 今回 の 発表 を 注視 し て いる 。 雇 


用 問題 に か ける 想い は ? 


昨年 末 か ら 、 自 工 


長 と し て 、 急速 な BEV へ の シ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


価値 創造 の 経営 大 盤 


向け た チャ レン ジ 


商品 に お ける 「 基 準 」 を 出す こと で 、 その 影響 が 


仕 入 先 や 生産 工場 ベー ス で どう な る の か を 見 て 
いく 。 
今年 、 自工会 会 長 と し て 、 日 本 で 売る すべ て の ク 


ル マ が BEV に な る と 、 550 万 人 の うち 100 万 人 
の 雇用 が 失わ れる と 注意 喚起 を し まし た 。 その 
時 は 、 各社 、 ここ 数 年 の 具体 的 な 計画 は な く 、 
標 値 が 渦 藩 し て いま し た 。 


その 後 、 い ろ る いろ な メー カー が も う 少 し 近 場 の 


コー ポレ ー ト デー タ 


» も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフト ウェ ア と コネ フク ティッド の 取り 組み 


» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


「100% で な けれ ば や る 気 が な い 」 で な く 、 仕事 


どん な パワ ー ト レー ン で あろ う が 、 どん な BEV 


を させ て いた だ きた い 」 と 考え て いる こと を 、 是 


で あろ う が 、 使っ て いた だ く 方 が Fun to Drive 


非 と も 理解 いた だ きた いと 思い ます 。 


| 環境 団体 の 評価 の 受け 止め と エン ジン ・BEV 
の 今後 


ーー 環境 団体 が トヨ タ を 気候 対策 ラン キン グ で 最 
下位 に し た 。 トヨ タ に と っ て BEV は どう いう 位置 
づけ か ? エン ジン 開発 を 今後 どう する の か ? 


数 字 を 出し 、 今回 トヨ タ が より 近 場 で 、 また 、 商 
品 を 軸 に 示し た の で 、 今後 、 議論 が 起 さ て くる と 
思い ます 。 


フト は 雇用 問題 に つなが る と 訴え 続け て きた 豊田 。 


動車 は 75% が 外注 部 品 で 、 二 次 、 三次 と 多く 


BEV 戦 略 の 強化 を 決断 する に あたっ て 、 雇用 へ の 想 


産業 へ の 熱い 想い を 豊田 が 答え た 。 


豊田 

カー ボン ニュ ー ト ラル の メニ ュー は 、 市 場 や お 
客 様 が 決め る と いう こと を 大 前 提 に お 話し た い 
MLNSSSF。 


今 ま で カー ボン ニュ ー ト ラル の 動き で 世の中 に 
出 た 数 字 は 2050 年 、2040 年 (と いっ た スパ ン ) 
の 目標 値 で す 。 


われ われ は 同様 に 目標 を 掲げ て 「 あ と は 知り ま 
せん 」 と は し た く あ り ま せん 。 今日 お 見 せ し た ク 
ル マ は ここ 数 年 で 出 て くる も の ば か り で す 。 


2030 年 まで 8 年 先 ま で の 行動 を 示し 、 (商品 を お 


い に 変 化 は あっ た の か 。 仕 入 先 、 ひ いて は 、 自動 車 


の 関係 会 社 に 支え られ て いま す 。 多く の 選択 肢 
を 残し た と し て も 、 エン ジン の み で 部 品 供給 を 


先月 、 環境 団体 が 発表 し た 自動 車 メ ー カ ー の 気候 対 
策 ラ ン キ ング で 、 ト ヨタ が 最 下位 の 評価 を 受け た こ 
と が 大 き な お 話題 と な っ た 。 


早く か ら 低 燃費 エン ジン や 、HEV を は じ め と する 電 
動車 の 普及 に 努め 、 ご こよ り も CCO> 削 減 に 貢献 し て 
きた トヨ タ 。 現在 も 厳し い 燃 費 規 制 に 対し て 最も 優 


必 i 寺 庄 任 炎 先 居 っ jl|( カ ボン 当 ドラ 
ル ) は 死活 間 題 に な り ま す 。 


そう し た と き に 、 「 市 場 が 選ぶ か ら 」 と 切り 捨て 


位 な 立場 に ある に も か か わら ず 、 残念 な 評価 が 下さ 
れ て し まっ た 。 


豊田 は 、 ト ヨタ の クル マ づ くり へ の こだわ り を 説明 


る の で は な く 、 ず っ と 地道 に や っ て こら れ た 
方 々 や 会 社 が 「 今 まで の 人 生 は 何だ っ た の ?」 と 
思わ な いよ うな 、 また 、 「 意 味 あ る も の で す よ 」 
と 伝え 、 と も に や っ て いけ る 自動 車 産 業 に し て 
いき た いこ と 思っ て いま す 。 


未来 は リー ダー の 目標 値 で 決ま る も の で な く 、 
意志 ある 情熱 と 行動 決ま る も の だ と 思い ます 。 
ここ 数 年 か ら 10 年 の 行動 次 第 で 、 2050 年 の 景 
色 は 変わ る の で は な いか と 思い ます し 、 変え て 
の みたい 。 


未来 は 急 に 訪れ る も の で は な く 、 現在 の 積み 重 


見 せ し た こと で ) いろ いろ な ステ ー ク ホル ダー と 今 


ね で で き て いき ます 。 未来 へ 多く の 選択 肢 を 残 


後 議論 を 進め る きっ か け に な る と 思っ て いま す 。 
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すこ と を 、 是 非 お 許し いた だ け な い で し ょ うか が 。 


し な が ら 、 環境 団体 の 評価 に 対し て 正面 か ら 答え た 。 


豊田 

先方 の 評価 な の で 、 真 撃 に 受け 止め ます が 、 BEV 
(2030 年 に ) 350 万 台 、 30 車 種 で も 前 向き で な 
いと いう の で あれ ば 、 どうすれば 評価 いた だ け 
る の か 、 逆 に 教え て いた だ きた いと 思い ます 。 


パー セン テー ジ で 見 る の か 、 絶対 台数 で 見 る の 
か 。 クル マ は 一 台 一 台 、 お 一 人 お 一 人 が 使う も の 
で す 。 その 意味 で は 、 パ ー セ ン テ ー ジ で な く 、 絶 
対 台 数 で ご 評価 いた だ きた いと 思い ます 。 


われ われ は 、 ど れ だ け 台 数 が 積み 上 が っ た と し て も 、 
一 台 一 台 、 真 心 を 込め て つく り 、 使 っ て いた だ く 。 


な 気持 ち に な り 、「 ト ヨタ の クル マ だ ね 」「 レ ク 
サス の クル マ だ ね 」 と 笑顔 に は なつ て いた だ ける 
商品 づく り を 今後 も や めざし て まい り た いと 思い 
ます 。 


カー ボン ニュ ー ト ラル に は 積極 的 に 取り 組ん で 
まい り ま す 。 正解 が な い 世 界 で 、 いろんな 選択 肢 
を 持ち な が ら 解 決 に 臨み た いと 思っ て お り ま す 


し 、 ど の 選択 肢 に 対し て も 本 当 に 一 生 懸 命取り 
組ん で いる こと を ご 理解 いた だ きた いと 思っ て 
いま す 。 


BEV 強 化 を 掲げ が が ら も 、 あら た め て 強調 され た ト 
ヨタ の 全 方 位 戦略 。 


それ は 、 ト ヨタ の 未来 に 向け た 戦い 方 で ある と 同時 
に 、 お 客 様 の 声 を 聞き 、 ニー ズ に 応え て きた 歴史 の 
結果 で も ある 。 


言い 換え れ ば 、「 誰 ひと り 取り 残さ な い 」 と いう 次 
勢 で 、 と こと ん 多様 性 に 向き 合っ て きた 結果 だ 。 


、 ト ヨタ が 全力 で 取り 組む の は 、 可能 性 の 
ある 技術 に 見 切り を つけ る の で は な く 、 自動 車 産業 


社長 メッ セー ジ 


を 支え て きた 仲間 た ち 


価値 創造 の 源流 : 


ド に ヨタ (5 あさ 


カー ボン ニュ ー ト ラル を めざす こと 。 


これ まで も 、 
の 真ん中 に ある の は 、 
いう 強い 意志 で ある 。 


これ か ら も 、 


誰 ひ と り 取 り 列 


| [BEV は 好き か 、 嫌 いか ?」 


メデ ィ ア の 質 
し た 場面 が あっ た 。 


疑 応答 の な か で 、 


価値 創造 の スト ー 


未来 の モビ ピリ テ 


= 
ィ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポー に ド デー ニダ 


向け た チャ レン ジ 


「 誰 ひと り 取り 残さ な い 」 で 、 


全 方 位 戦略 で 戦う トヨ タ 


まさ な い ] と 


豊田 が 思わ ず 、 破 顔 


ー 一 今回 は 具体 的 な 発表 が た くさ ん あっ て 驚い て い 
る が 、 社 長 の 本 心 が ま だ 聞け て いな い の が 気 に な る 。 


水素 や ハイ ブリ ッ ド (HEV) は いろ いろ な と ころ で 


想い や 本 音 を 


語っ て いる と 思う が 、 


BEV は 「 や っ て 


いる よ 」 と ビジ ネス ライ ク な コメ ント が 多い 。 


ズ パ リ 聞 きた い の は 「 社 長 は BEV が 好き な の か 、 嫌 
いな の か 」。 モリ ゾウ (社長 の 豊田 の ドラ イ バ ー ネ ー 
ム ) と し て で も 構わ な い の で 、 お 答え いた だ ける と 


筋金入り の クル マ 好 き と し て 知ら れる 豊田 。 2 年 前 
の 東京 モー ター ショ ー2019 の トー クセ ッ シ ョ ン で 


は 、 未 来 の コン セプト カー が 展示 され 
ソリ ン 臭 く て 、 音 が いっ ぱい 


る 会 場 で 、「 ガ 
HH て …。 そん な 野性 味 


あふ れ た クル マ が 好き 」 と その 胸 の 内 を 語っ て いる 


ほど 。 

そん な 豊田 も 2050 年 カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 へ 
の 選択 肢 を 増やす べく 、 今年 5 月 か ら 、 自ら ハン ド 
ル を 握り 、 開発 中 の 水素 エン ジン 車両 で スー パー 耐 
久 シ リー ズ に 参戦 し て いる 。 


また 、 同 じ く 環境 技術 育 


成 の 観点 で は 、2012 年 か ら 
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ハイ ブリ ッ ド シス テム で 参戦 する ル ・ マ ン 24 時 間 
レー ス と WEC (FIA 世 界 耐 久 選手 権 ) を 戦う チー ム 
に 熱い エー ル を 送り 続け て いる 。 


それ を 頭 に 置い て 考え て みる と 、 確か に 社長 の 豊 
田 、 は た また 、 マ スタ ー ド ライ バー・ モ リゾ ウ が 
BEV に の め り こ ん で いる 姿 は 見 た こと が な い 一 一 。 


見 の 内 容 に つい て 掘り 下げ る 質疑 が 続く な か 、 


まっ た く 違 う コ ー ス に 投げ 込ま れ た 直球 質問 。「 素 
請 ら し い 質問 で すね 」 と 顔 を ほこ ろば せ 、 次 の よう 
に 答え た 。 

豊田 


あえ て 言う な ら 、「 今 まで の トヨ タ の BEV に は 
興味 が な か っ た 。 これ か ら の BEV に 興味 が ある 」 
が 答え だ と 思い ます 。 


それ は な ぜ か ? ある 程度 (マス ター ドラ イ バ ー 
と し て の 運転 の スキ ル が ) レベ ル ア ッ プ し て 、 初 
め て メガ ウェ ブ で (当時 の 試作 車 で ある ) 86 の 
BEV に 乗っ た と き 、 私 は 「 電 気 自動 車 だ ね 」 と コ 
メン ト し まし た 。 


レク サス らし さ 、 ト ヨタ らし さ を 追 求 する 完成 
車 メ ー カ ー (OEM) な の に 、 BEV に な る と 「 コ モ 
ディ ティ |] みたい に な っ て し まう 。 


» も っ と いい クル マ づ くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフトウェア と コネ フク ティッド の 取り 組み 


» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


A nm Sc る リリ の "ババ 
耐久 な どの モー ター スポ ー ツ の 場 に お いて は 、 相 
棒 を FR 車 か ら 4WD 車 に 変更 し て いる ん で す 。 
そこ で 、 マス ター ドラ イ バ ー の 感性 が ちょ っ と 変 
わっ て きま し た 。 


電気 モー ター の 効率 は ガソリン 車 と 比べ る と は 

る か に 高い と 思い ます 。 四 駆 の プラ ッ ト フ ォ ー 
ム を 一 つつ くれ ば 、 制御 に よっ て FF (前 輪 駆動 
に も な る し 、FR に も な る 。 


ーー 


制御 を も っ て すれ ば 、 モ リゾ ウ が どこ の サー 
キッ ト や ラリ ー に 行っ て も 、 安全 に 速く 走れ る 
ん じゃ な いか と 。 


な お か つ 、 全日 本 (ラリー 選手権 ) で は 、 ノ リ さ ん 
(TOYOTA GAZOO Racing ドラ イ バ ー の 勝田 
範 彦 選 手 ) が 優勝 され まし た 。 そし て 、 サー キッ 
ト の 場 で は 、 ROOKIE Racing の ドラ イ バ ー が 活 
躍 し て いま す 。 


o 


プロ の ドラ イ バ ー の 運転 技能 を 織り 込ん で 、 よ 
り 安 全 で 、 より Fun to Drive な クル マ が で きる 
ん じゃ な いか と いう 期待 値 が 出 て きた 。 


この プラ ッ ト フ ォ ー ム に より 、 私 の よう な ジェ 
ジ ド トル マジ NR ライ バー (の マデ ョ アル レー シシ ク ド 
ライ バー)8、 ポラ イ 、 ウド 、 落 王 幸 め ド 、 則 


( 今 い た だ いた 質問 は ) 「 ビ ジネス 的 に は 応援 す 
EE EYEVUEEINUES I CE 
じ て い た 本 音 を 見 抜か れ た ん だ と 思い ます 。 


マス タニー ドライ パー を や っ で いま す が 、 その 
きっ か け に な っ た の は FR ( 後 輸 駆動 ) 車 で 、 ト 
レー ニン グ 、 技能 習 熱 も ずっ と それ で や っ て き 
まし た 。 


岳 路 、 雪 道 な ど 、 いろ いろ な 道 を より 安全 に 速く 
走れ る クル マ が つく れる 可能 性 が 出 て きた 。 こ 
れ が 大 き な 変 化 点 だ と 思い ます 。 


た だ 制御 だ けし て 、 味付け し た と ころ で 、 の び た 
うど ご ん に て ん ぴら を 入れ る よう な も の な ん で す 。 


で す が 、 こ の 十 数 年 、TNGA(Toyota New Global 
Architecture) を は じ め 、 トヨ タ は ベー ス 骨格 、 


それ は 、 ま さ し く 、 
味 に 責任 
か ら こ その コメ ント で あり 、「BEV で も 「 も っ と い 
い ク ル マ づ くり 』 を 続け てい く 」 と いう メッ セー ジ 
着うた 。 


足 回 り 、 ボディ 剛性 な ど 、「 も っ と いい クル マ を 
つく ろう よ 」 と いう か け 声 の も と に 、 本 当 に 地道 
な 改善 を 積み 重ね て まい り ま し た 。 


そし て 、 (愛知 県 豊田 市 と 岡崎 市 に また が る ) 下 
山 テ スト コー ス も つく り 、 より 厳し い 条 件 で の 
クル マ づ くり が 始ま っ て いる 。 


その な か が で 、 より 安全 で 速く 走れ る 、 Fun to 
Drive な クル マ が つく れ て お り 、 こ れ か ら は 
BEV を 含め て 、 ト ヨタ の クル マ に は 期待 を し て 
いま す 。 


それ で 、 単に ビジ ネス マタ ー で は な く 、 ド ライ 
バー ca リ ジウ どじ で る 、 | 2 が 多 ル が っ 
た ら お も し ろ い な 」「 自 動 運転 に は な っ て も 、 自動 
車屋 が つく る 自動 運転 っ て ちょ っ と 違う よね 」 と 
いう の を 織り 込み た いと 思う よう に な り ま し た 。 


BEV だ っ て 、 燃料 電池 車 (FCEV) だ っ て 、 HEV 
7 つぐ 2 やつ ) UNESSF。 ledR、 尚史 癌 
3gaj ジ リリ ジン MD 多 だ っ ES 由 ES 選 ZS (3 
す よ 。 


ぞう W ゆ うど と どる ( 放 呈 りり ツウ と し で 、。 ド 紹 多 の 
社長 と し て も 変化 は ど ご ざい ませ ん 。 し つこ いで 
す が 、 ど の 分 野 に お いて も 、 仲間 こと も に 一 生 
懸命 に や っ て いま す 。 そし て 、 お 客 様 が 笑顔 に 
な っ て いた だ ける 商品 を 提供 し た いと 思っ て お 
り ま す 。 


ら ハ ンド ル を 握り 、 ク ル マ の 
を 負う マス ター ドラ イ バ ー・ モ リゾ ウ だ 


価値 創造 の 源流 : 由 Az a 3 示し レー トー ニタ ) も っ と いい クル マ づ < くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み と ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


社長 メッ セー ジ 来 の モビ リティ 社会 に 


トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ 商用 領域 で の 取り 組み ょ Woven City 
いく 。 ーー ーー ーー a = 「 凍 三 A 車両 と 一 体 だ か ら で き る こと 
力 ”ー 21 ズー 0 ト ラル 実現 に 向 け た 取 2) 組み ョ m 電池 の 開発 供給 EL トヨ タ 電 池 戦 略 の 強み 
、 重視 し て いま す 。 5 要素 を 高 次 元 で バラ ンス する の が トヨ タ 流 安心 で きる 電池 の た め に トヨ タ が や っ て 
百 吾 て 品 王 
電動 車 の 未来 を 「 電 池 と 車両 の HEV 用 電池 と し て は 、 ニ ッ ケ ル 水 素 電池 と リ チ いる こと 
ー 体 開発 」 で 切り 拓く ウム イオ ン 電 池 を それ ぞ れ の 特長 を 活か し 、 継続 電池 の 開発 で は 、 お 客 様 に 安心 し て 使っ て いた 
的 に 進化 させ て きま し た 。 2021 年 7 月 に フル モ だ く た め 、 安 全 ・ 長 寿命 ・ 高 品質 ・ 良 品 廉価 ・ 高 性 リチウム イオ ン 電 池 を 題材 に 、 安心 し て 使っ て い 
トヨ タ は 電池 も フル ライ ン ア ッ プ デル チェ ンジ し た 「 ア クア | に 搭載 され た ニッ ケ 能 と いう 5 つの 要素 を いか に 高 次 元 で バラ ンス さ た だ ける 電池 を つく る 取り 組み を 3 つ ご 紹介 し 
ル 水 素 電池 は 、 バイ ポー ラ 構 造 に チャ レン ジ し 、 せる か を 重視 し て いま す 。 ます 。 
トヨ タ は 、 電動 車 フ ル ラ イン アッ プ を 進め る な 駆動 用 車載 電池 と し て 世界 で 初め て 実用 化し ま 例え ば 、 長寿 命 化 は 車両 残 価 に も 影響 し ます 。 1 つ 目 は 安全 性 追求 の 事例 で す 。 スポ ー テ ィ な 


か で 、 電池 も フル ライ ン ア ッ プ で 開発 ・ 製 造 を 進 し た 。 旧型 アクア に 搭載 し た 電池 と 比較 し て 出力 航続 距離 を 考え れ ば 、 エネ ルギー 密度 の 高 さ と い 走り な ど 、 電池 に 大 き な 負 荷 が か か る 走り で は 、 
め て きま し た 。 電動 車 の タイ プ に 合わ せ 、 ハ イブ 密度 は 2 倍 に 向上 し 、 パ ワ フ ル な 加速 が だ 感じ られ う 高 性 能 も 必要 で す 。 充電 速度 を 速く し すぎ る 電池 セル ー つ 一 つ に 局所 的 な 異常 発熱 の 兆候 が 
リッ ド 車 (HEV) は 「 出 力 型 」、 言い換え る と 瞬発 力 る よう に な り ま し た 。 2020 年 代 後 半 に は 、 さ ら と 、 発 火 や 発熱 な ど を 引き 起こ す 可 能 性 が あり 、 見 られ る こと が 分 か っ て いま す 。 トヨ タ は 、 電池 


を 重視 し 、 プ ラブ イン ハ イブ リッ ド 車 (PHEV) 、 電 に 進化 させ た 新型 リチウム イオ ン 電 池 を お 届け 安全 性 に 影響 し ます 。 の 中 で 起き て いる 現象 を 解析 し 、 膨大 な モデ ル 実 

気 自動 車 (BEV) は 「 容 量 型 ]、 いわゆる 持久 力 を すべ く 開 発 に 取り 組ん で いま す 。 これ は 、 初代 プリ ウス に 電池 を 搭載 し た と きか 験 を 行う こと で 、 走 り 方 が 電池 内 部 に 与え 影響 

ら 変わ ら な い 、 電動 車両 すべ て の 電池 に 共通 の 考 と その メカ ニズム を 明らか に し て きま し た 。 その 

バイ ポー ラ 型 ニッ ケル 水素 電池 新型 アク ア に 車両 用 駆動 電池 と し て 世界 初 搭載 え 方 で す 。 結果 を も と に 、 電圧 ・ 電 流 ・ 温 度 に つい て 、 一 つ 一 

a A 5 つの 要素 に は 、 あ る も の を 立て よう と する と 、 つの 電池 セル 、 そ れ が 複数 集まっ た ブロ ッ ク 、 そ 

マン ンプ 電池 スタ ッ ク OO 本 他 と 背 反する こと も あり 、 これ ら を パラ ンス させ し て 電池 パッ ク 全 体 と 、 多 重 に 監視 する こと で セ 

"ES 2 倍 の 出力 の アデ の て いく に は 「 電 池 と 車両 の 一 体 開 発 」 が 欠か せな 。 ル の 局所 異常 発熱 の 兆候 を 検知 し て いま す 。 そし 

gh モジュール | 。 いと 考え て いま す 。 て 、 異常 発熱 の 未然 防止 に 寄与 する 電池 の 制御 を 

電池 モジ ュー ル 電池 の 使わ れ 方 は 、 車両 が どう 使わ れる か に よ 行っ て いま す 。 電池 の 一 つ ー つ の 局所 に まで 安 

補 来 構造 バイ ボー ラ 構 人 り ま す 。 例え ば タク シー の 使わ れ 方 ・ 通 勤 に お け 心 ・ 安 全 、 信頼 性 を 追求 する 思想 は BEV の シス テ 
sm mee a ーー る 使わ れ 方 や 使用 地域 に よっ て は 、 充電 の 頻度 や  " ム で も 変わ る こと は あり ませ ん 。 

セパ レー タ 電池 の 温度 な どの 電池 使用 環境 が 異な り ます 。 さ 2 つ 目 は 長寿 命 へ の こだわ り で す 。 HEV 用 の 電 

a ま ざ ま な 車両 の 使わ れ 方 を 想定 し た 車両 走行 模 池 開 発 で 培っ た 技術 を PHEV に 活か し 、 [C-HR] 

擬 試 験 に よっ て 、 電池 使用 環境 デー タ を 入手 し 、 の BEV 用 電池 で は それ まで の PHEV に 使用 し て 


加速 を パワ フル に する た め に 電池 の 構造 攻 革 に チャレンジ その 使用 条件 に 応じ た 電池 の 評価 や 設計 に いた 電池 より 、 10 年 後 の 容量 維持 率 を 大 幅 に 向上 
従来 型 アフ アァ 搭載 電池 と 比較 し 、 出 力 密度 2 倍 を 実現 フィ ー ド パッ ク す る こと が で きま す 。 させ まし た 。 2022 年 年 央 に 市 場 投入 予定 の 
5 つの パラ ンス を と る に は 、 走行 条件 や 使用 環 「bZ4X] に 搭載 の 電池 で は 90% と いう 世界 トッ プ 
境 な ど 実 走行 デー タ を と り 、 電池 に 置き 換え た ら レベ ル の 耐久 性 能 を 目標 ま * に 開発 の 詰め を 行っ て 


カー ボン ニュ ー ト ラル と は 0 お 9 が 示 ENSS 舞い 
工業 製品 を 例 に と る と 、 原 剛 
料 の 調達 に 始ま り 、「 つ くる 」 


て いる か を 把握 し 、 何 度 も 繰り 返し 検証 する こと ※ 開 発 中 の 目標 値 で あり 、 発売 時 の 車両 仕様 示す も の で は あり 


「 軍 選 ]「 使 う 」、 リサ イク 邊 : vy が 欠か せま せん 。 これ ら 地 道 で 愚直 な 取り 組み ませ ん 。 人 期間 3 イル (24 万 
dPT ! り 補 > ー マ 人 mn EF |: 人 を 、 電池 と 車両 を 合わ せ て 行っ て いる こと が [トー 0 の いずれ が 短い 方 に 限り ます 

製品 の ライ フサ イク ル 全 価 材料 部 品 製造 車両 製造 ; ーー ヨタ の 優位 性 ] に つなが っ て いま す 。 3 つ 目 は 高 品質 へ の 取り 組み で す 。 製造 工程 に 
SS A) | : お いて 電池 に 金属 異物 が 入り 、 正極 と 負極 が 電 
質 ゼ ロ に する と いう こと を ェ ネ ルギー 時 上 量 上 半生 Na 井本 つ 086 ちら e まう We に 宇和 
意味 し ます 。 再 エネ 発電 火力 発電 | : 置 つ Wellto Tank : 気 的 に 直 は が っ う 間 に 能 


性 が あり ます 。 これ に 対し て 、 工程 内 に 入り 込ん 
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価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー: » も っ と いい クル マ づ くり » カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


社長 メッ セー ジ 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 ョ ビー ドー タ 


トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ » 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 
で し まう 異物 の 形状 ・ 材 質 ・ 大 き さ と 耐久 性 へ の 2020 年 代 後半 に は 、 「bZ4X」 と 比較 し た 、 台 当 た を お 届け し た いと 考え て いま す 。 電池 供給 は フレ キシ ブル に 
影響 を 確認 し 、 電 池 へ 影響 を 与え る 関係 性 を 明確 ” り の 電池 コス ト の 50% 低 減 を めざし ます 。 全 固 体 電池 で は 、 高 出力 、 長い 航続 距離 、 充電 
に し まし た 。 この 分 析 を も と に サイ ズ ・ 形 状 に ま 時 間 の 短縮 な ど を 狙っ た 開発 が 進ん で いま す 。 電動 車両 が 急 拡大 する な か 、 グ ブロー バル に さま 
で 気 を 配り 、 該当 する 異物 は 発生 させ な い 、 入 ら 全 固 体 電池 は HEV か ら 2020 年 6 月 に は 全 固体 電池 を 搭載 し た 車両 の 走 ざま な お 客 様 の ニー ズ に お 応え し な が ら 、 必要 な 
は な いよ うに 管理 を 行っ て いま す 。 行 試験 を テス トコ ー ス で 実施 し 、 車両 走行 デー タ タイ ミン グ で 必要 な 量 を 安定 的 に 供給 で きる フ 
行 の リチウム イオ ン 電 池 に は 単位 重量 当 た を 取得 し まし た 。 そ の デー タ を も と に 改良 を 重 "レキ シブ ル な 供給 体制 構築 を 進め て いま す 。 
車両 ・ 電 池 一 体 開発 で 電池 コス ト を 半減 り の エネ ルギー 密度 が 頭打ち に な りつ つ あ る こ ね 、8 月 に は 全 固 体 電 池 を 搭載 し た 車両 で ナン 供給 に あたっ て は 、 電池 開発 の コン セプト で あ 
と か ら 、 「 長 寿命 化 」 「 高 エネ ルギー 密度 化 」「 小 バー を 取得 し 、 試 験 走行 を 行い まし た 。 る 「 安 心 に お 使い いた だ ける 」 電池 の た め 、 一 定 
トヨ タ は BEV の 普及 の た め 、 車両 ・ 電 池 一 体 開 型 化 ]「 低 コス ト 化 」 を 狙っ た 次 世代 リチウム イ ー 連 の 開発 を 通じ 、 全 固体 電池 は イオ ン が 電池 量 の ブル ー プ 内 生産 で 技術 を 確立 し 、 そ の コン セ 
発 で コス ト を 低減 し 、 リーズ ナブ ル な 車両 価格 で オン 電池 の 開発 が 盛ん です 。 トヨ タ で は 、 次 世代 _ の な か を 高速 に 動く た め 高 出力 化 が 期待 で きる プ ト を ご 理解 し 、 実 現 い た だ ける パー トナ ー の 皆 
お 届け し ます 。 電池 の 開発 を 3 つの アプ ロー チ で 進め て いま す 。 こと が 分 か り ま し た 。 一 方 、 固体 電解 質 の 間 に 隙 様 と 協調 ・ 連 携 し 、 地 域 に に よっ て は 新た な パー ト 
まず 、 電池 その も の の コス ト を 、 材料 や 構造 の 液体 の 電解 質 を 用 いる 液 系 電池 で は 、 「 材 料 の 間 が で き て 劣化 し 、 寿命 が 短い と いう 課題 も 見 つ ナー と の 協議 も 進め て いま す 。 
開発 に よっ て 30% 以 上 低減 し ます 。 車両 と し て 進化 」 と 「 電 池 構造 の 革新 」 に 挑戦 し て いま す 。 か っ て お り 、 固体 電解 質 そ の も の の 材料 開発 を 継 グル ー プ 内 で の 生産 の アプ ロー チ で は 、「 小 さ な 
は 、 距離 当たり の 消費 電力 の 指標 で ある 電 費 を "これ に 対し 、 電 解 液 の 代わ り に 固体 電解 質 を 用 い 続 す る 必要 が あり ます 。 原 単位 で 立ち 上 げ る 」 に 徹し て いき ます 。 これ に 
[bZ4X] 以降 、 30% 改善 する こと を 目標 と し て い た 、「 全 固体 電池 」 の 実用 化 も や めざし て いま す 。 こ 全 固体 電池 は 、 ノウ ハウ の 薔 積 が 厚く 高 出力 化 は 「 伸 び て い く と き は 、 そ こ に 潜 お リス ク に 気づき 


ます 。 電 費 改善 に よっ て 電池 容量 を 削減 で きる た の よう に 幅広 く 3 タ イプ の 電池 開発 を 行う こと に が 求め られ る HEV か ら 導 入 し 、 最速 で 世の中 に に くい 」 と いう 、 リー マン ・ シ ョ ッ ク の 教訓 が 活か 


め 、 コ スト 低減 に つなが り ま す 。 より 、 2020 年 代 後 半 に は それ ぞ れ の 特長 を レベ 出し 、 お客様 の 評価 を 得 て 、 進化 させ て いき た い され て お り 、 「 必 要 な と き に 、 必要 な も の を 、 必要 
この よう に 車両 ・ 電 池 一 体 開 発 を 行う こと で 、 ル ア ッ プ し 、 「 安 心して お 使い いた だ ける 」 電池 と 考え て いま す 。 な 分 だ けつ くる 」 と いう トヨ タ の 考え 方 に 基づき 、 
電動 車 の フル ライ ン ア ッ プ を 支え る 技術 電池 の 開発 コン セプト 次 世代 の BEV 
EP HEV ン PHEV ン BEV ン MINI 通 41776 の 2022 年 央 
安心 まで に 発売 


コア 技術 


// 


ee i es 


RAV4 L EV 


2 / ビン る に ^ = の 
| mA | ; A 
OS 長年 の HEV 開 発 で 培っ た 技術 を 活用 し た トヨ タ な ら で は の BEV 
リセ ー ル バリ ュー も 高く 、 
資源 循環 型 社会 の 構築 に 貢献 


/ 


将来 電池 の コス ト 目 標 : 車両 ・ 電 池 一 体 開発 
電池 開発 


C-HR ン IZOA 電 費 30% 改善 = 
電池 容量 309 低減 
電 費 30% : kWh/km ( コ ス ト 30% 低減) 


電池 単体 で 
コス ト 30% 以上 低減 


bZ4X 
将来 BEV 


パワ ー コ ント ロー ル 
ユニ ッ ト 


「 普 及 し て こそ 電動 車 」 
お 客 様 の 選択 肢 を 増やす 


車 1.810 万 台 で 培っ た 技術 の 活用 発展 に より 以下 を 実現 
に マッ チ し た 車両 走行 抵抗 の 低減 
k ル ギー 回 生 の さら な る 拡 人 
ン ポ ー ネ ン ト 全 体 の 最適 エネ ルギー・ 熱 マネ ジメント 
・ パ ワー トレ ー ン シス テム 全体 の 最適 効率 設計 と 制御 


・ 謙 価 材 料 の 開発 : コパ ルト レス 、 ニ ッ ケ ルレ ス 、 新 電柱 材 

CO。 フ リー 燃料 ・ 製 造 プロ セス の 改革 電池 製造 プロ セス 、 電 池 材料 プロ セス の 新人 
RYO - 新 構造: 車両 と マッ チ し た 電池 セル 、 パ ッ ク の 一 体 構造 人 

5 つの 要素 を 高 次 元 で パラ ン シ ン グ し 、 ・ 電 池 制御 モデ ル の 進化 安心 安全 ・ 長 寿命 を 柱 に し た さら な る 

電池 使い 切り 


e-fuel バイ オ 燃 料 


安心 し て 使っ て いた だ ける 電池 を 提供 
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価値 創造 の スト ー リ ー : 


社長 メッ セー ジ LA 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ » も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフ トウ ェ ア と コネ フク ティ ッ ド の 取り 組み 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ » 商用 領域 で の 取り 組み > Woven City 
リス ク を 抑え 込ん だ 伸ばし 方 を し て いき ます 。 1,810 万 台 に 達し て いま す 。 いて 、 お 客 様 に 『 こ の クル マ は いい 、 本 当 に 欲し い 】 っ いて も 、 貨物 輸送 オペ レー ショ ン で の 実証 を 進 


と 思っ て いた だ ける 、 未来 の プレ ミア ムカ ー を ご 
提供 する こと 」 を 目標 に 掲げ 、 開 発 さ れ ま し た 。 


例え ば 全 固 体 電 池 も 、 多く の 電池 を 積む BEV トヨ タ の 試算 で は 、 HEV3 台 分 の CO ぅ 排出 量 削 め て いき ます 。 
1 の 大 規模 な ライ ン を 一 挙 に つく る の で は な く 、 減 は BEV1 台 と ほぼ 同等 で す 。 今 ま で の CO>2 排 
まず は 小さ い 電 池 で 、 な お か つ 、 開発 に 慣れ た 出 削減 効果 は 約 550 万 台 の BEV に 相当 し ます 。 さら に トヨ タ は 、 水 素 社会 実現 を めざす FC の シ 
HEV か ら 始 め た 方 が 市 場 へ の 投入 も 早まり 、 製造 また 、 製造 し た HEV 用 電池 は 、 約 26 万 台 の BEV ステム サプライ ヤー と し て 、 高 性 能 化 され た 2 代 
技術 も 上 げ や すい と 考え て いま す 。 製造 コス トド を に 搭載 する 電池 と 同等 に な り ま す 。 BEV 約 26 万 目 IMIRAII の FC スタ ッ ク や エア 供給 ・ 水 素 供給 ・ 
下げ 、 安定 期 を 迎え る ころ に 次 世代 が 出 て くる ラ 台 分 の 電池 で 約 550 万 台 分 の CO> 削 減 を 進め て 冷却 ・ 電 力 制 御 な どの FC シス テム 関連 部 品 を 一 
イフ サイ クル へ の 対応 力 の た め に も 、 「 小 さ な 原 単 きた と いえ ます 。 つの コン パク ト な パッ ケー ジ に し た モジ ュー ル を 


水素 か ら つ くる 「e-Fuell の 活用 


カー ボン ニュ ー ト ラル の 実現 に 向け て は 、 水 素 
か ら つ くる 「e-Fuell や パイ オ 燃 料 な どの [カー 
ボン ニュ ー ト ラル 燃料 」 と 「 高 効率 エン ジン + 


位 で 立ち 上 げ る 」 と いう 戦略 を と っ て いま す 。 開発 、 さ ま ざ ま な 事業 者 向け に 提供 し て いま す 。 モー ター] の 複合 技術 を 組み 合わ せ 、 大 幅 な CO。 

「 こ ん な クル マ が ほし か っ た 」 を FCEV で 北米 で は 、 新型 [MIRAI] に 搭載 し て いる 第 二 世 削減 と いう 全く 新しい アプ ロー チ も 検討 され て 

BEV 約 26 万 台 の 電池 で 約 550 万 台 の CO。 実現 代 FC シ ステ ム を 採用 し た FO 大 型 商用 トラ ッ ク いま す 。 これ に は 、 既存 の イン フラ を 活用 で きる 

を 削減 の 新型 プロ ト タ イ プ を 発表 し まし た 。 より 力強い _ だ け で な く 、 す で に ご 利用 いた だ いて いる 、 すべ 
燃料 電池 自動 車 (FCEV) で は 、 2020 年 12 月 に 加速 性 能 を 実現 する な ど 、 パフォー マン ス と 和 柔軟 "て の クル マ で CCO> 削 減 が 図れ ます 。 

トヨ タ は 1997 年 に 初代 プリ ウス を 導入 以降 、 「MIRAII を フル モデ ル チ ェ ンジ し まし た 。 2 代目 性 を 大 幅 に 向上 させ 、 荷 重量 は 80.000 ポ ンド ( 約 具体 的 に は 、 一 定量 の 「e-Fuell| を ガソリン に 


36 トン ) 、 航続 距離 300 マイ ル (480km 以 上 ) と 、 混ぜ る と 、 ガ ソリ ン 車 の CO 排出 量 が HEV 並 に 、 
幅広 い 商用 トラ ッ ク ニ ー ズ に 適応 で きる 設計 と HEV で は PHEV 並 み に 、 PHEV で は より 一 層 


IMIRAI] は FCEV で ある こと を 前 提 と し な が ら も 、 
「 お客様 が 一 目 ご 覧 に な っ た 時 、 運 転 さ れ て いる 最 


性 能 向上 を 図り つつ 、 PHEV、 FCEV、 BEV を 投入 
し て きま し た 。 20 年 以上 に わた る 積み 重ね に よ 


り 、 2021 年 7 月 まで の HEV の 累計 販売 台数 は 、 中 、 さ ら に は 乗り 終わ っ た 後 、 それぞれ の 瞬間 に お "な っ て いま す 。 こ の 新型 FC 大 型 商用 トラ ッ ク に BEV に 近づき ます 。 
次 世代 リチウム イオ ン 電 池 全 固体 電池 の 今後 の 展開 と 課題 電池 調達 お よび 協業 の 体制 今 ま で の CO2> 排 出 削減 効果 
狙い 全 固 体 の うれ し さ 
ク の 
| 高 エネ ルギー イオ ン の 動き が 高 電 圧 の 高温 へ の 4 vorst グロ ー バ パル で の 
MIN 1 人 IO シン プル (速い) | 面 性 が ある 耐性 が ある CATL EE HEV 累 計 販 売 
/ weewsssssee 事業 を 移管 (2021 年 7 月 ) 


1.810 万 台 


液 系 電池 の 


の 
液 系 電池 構造 の 電 : 
革新 全 固体 電池 


電 HEV 用 と し て 早期 実現 BEV の 活用 に 向け た 研究 開発 
材料 進化 i 2 TOYOTA BEV へ 換算 BEV へ 換算 
イオ ン の 速 さ を 高 容量 電池 の 寿命 確保 
高 出力 型 電池 へ = 
活用 初期 長期 使用 後 i TOYOTA CO 排出 時 
回 価 電 錦 人 ッ 電池 時 BEV 1 
読 。 約 26 万 台 
固体 材料 を 固体 電解 負 欄 活 物質 三間 (es YUASA TOSHIBA 約 550 万 台 
結合 させ る 
プロ セス 開発 隙間 の 発生 を 抑え る 材料 を Panasonic 
開 多大 な 効果 


2020 年 代 後半 に 向け て 、 
幅広 くさ ま ざ ま な 電池 開発 に チャ レン ジ 
それ ぞ れ の 良さ を レベ ル ア ッ プ し 安心 し て 
乗っ て いた だ ける 電池 を 搭載 し た BEV を お 届け 
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全 固 体 電 池 の 特 徴 を 活か し た 車両 を 


頭 出し と し て 検討 中 


地域 事情 に 応じ た 今後 の 方 向 
パー トナ ー と の 連携 強化 、 新 た な 協力 体制 を 検討 


少な い 電池 量 


これ まで 、HEV の 普及 に より 少な い 電池 量 で 


課題 を 克服 し 、HEV か ら BEV へ の 展開 を 想定 


グル ー プ 内 生産 の 迅速 な 立ち 上 げ 


効率 よく CO> ぅ 排出 量 を 削 


価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


社長 メッ セー ジ 


力 


カー ボン ニュ ー ト ラル で 未来 を 


つく る の は 、 意 志 あ る 情熱 と 行動 


カー ボン ニュ ー ト ラル へ の 新た な アプ ロー チ 


価値 創造 の 経営 大 盤 


ツ の 現場 で 鍛え て いく こと を 即決 し まし た 。 モー 
ター スポ ー ツ で の 開発 の 時 間 軸 は 量産 車 に 比べ 
て 圧倒 的 に 早く 、 ア ジャ イル で す 。 カー ボン ニュ ー 
トラ ル 実 現に 向け て 、 モ ー タ ー ス ポー ツ は 、 水 素 エ エ 
ンジ ン を 鍛え て いく 場 と し て 最適 と 判断 され た の 


トヨ タ は 2021 年 4 月 、 水素 エン ジン の 技術 開 
発 に 取り 組ん で いる こと を 発表 し まし た 。 燃料 電 
池 自 動車 (FCEV) が 水素 と 空気 中 の 酸素 を 化学 反 
応 さ せ て 電気 を 起こ し 、 モー ター を 駆動 させ る の 
に 対し 、 水素 エン ジン 車 は 既存 の ガソリン エン ジ 
ン に 一 部 変更 を 加え 、 水素 を 燃料 と し て 直接 燃焼 
させ る こと で 動力 を 得 ます 。 燃料 は 、 ガソリン と 
ミッ クス し な い 100% 純 水素 で す 。 化石 燃料 を 燃 
や さ な い た め 、 走行 時 の ご く 微 量 の エン ジン オイ 
ル 燃 焼 分 を 除き CO。 は ほぼ 発生 し ませ ん 。 カー 
ボン ニュ ー ト ラル 実現 の た め に は 、 順番 を 間違え 
ず に 選択 肢 を 増やす こと が 重要 で す 。 

水素 エン ジン は 、 長年 培っ て きた 内 燃 機 関 技術 
を 活か し つつ 、 カー ボン ニュ ー ト ラル に も 貢献 で 


で す 。 

カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 の た め に は 、 エネ ル 
ギー を 「 つ くる 」「 は こぶ 」 「 つ か う 」 の 選択 肢 
を それ ぞ れ 広げ て いく 必要 が あり 、 多 く の 企 業 と 
の 連携 が 不可 欠 と な り ま す 。 水素 エン ジン を スー 
パー 耐久 シリ ー ズ 2021 で 鍛え て いく な か で 、「 一 
緒 に や ろう 」 と 意志 と 情熱 を 持っ た 多く の 仲間 が 
増え まし た 。 

5 月 に 富士 で 行わ れ た 第 3 戦 の 24 時 間 レ ー ス 
は 「 つ か う 」 に チャ レン ジ い た し まし た 。 水素 エエ 


コー ポレ ー ト デー タ 


ょ も っ と いい クル マ づ くり 
» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


ー ボ ン ニ ュー トラ ル 実 現に 向け た 取り 組み : 水素 エン ジン 


9 月 に 鈴鹿 で 行わ れ た 第 5 戦 で は 、「 は こぶ 」 を 
テー マ に し た 挑戦 が 行わ れ ま し た 。 川崎 重工 業 、 
岩谷 産業 、 電源 開発 が 連携 し て 取り 組む オー スト 
ラリ ア 産 の 褐 炭 由来 の 水素 を 使用 し まし た 。 

水素 の 国内 で の 運搬 は 、 Commercial Japan 
Partnership Technologies (@ 28 ペ ー ジ ご 参照 ) 
が 取り 組む FC 小型 トラ ッ ク と トヨ タ 輸 送 の バイ 
オォ 燃料 ト ラッ ク で 、 運搬 し まし た 。 海外 か ら 「 は 
こぶ ] に 加え て 、 国内 で 「 は こ 応 」 領域 で も 選択 肢 
が 広がり まし た 。 

11 月 に 岡山 で 行わ れ た 第 6 戦 (最終 戦 ) で は 、 内 
燃 機関 を 利用 し た 燃料 の 選択 肢 を 広げ る "仲間 づく 
り " が さら に 進み まし た 。 川崎 重工 業 、 SUBARU、 
マツ ダ 、 ヤマ バ 発 動機 の 各社 と と も に 、 〇 カー ボ 
ン ニ ュー トラ ル 燃 料 を 活用 し た レー ス へ の 参戦 


ンジ ン が レー ス で 走る こと を スー パー 耐久 機 
が 後押し し て いた だ さき まし た 。 基幹 部 品 の 開発 に 
協力 いた だ いた デン ソー、 水素 供給 に 協力 頂い た 


岩谷 産業 や 大 陽 日 酸 、 福島 県 浪江 町 の FH2R な 
ど 、 多く の 関係 者 の ご 協力 に よっ て 、 24 時 間 完 走 


きる 大 き な 可 能 性 を 秘め た 技術 で あり 、 日 本 の 
を 守っ 


動車 産業 に お いて エン ジン に 関わ る 雇 
て いく 選択 肢 の ー つ と な り ま す 。 


する こと が で きま し た 。 


CO 


月 に 大 分 で 行わ れ た 第 4 戦 で は 、「 つ くる 」 側 
の 選択 肢 を 広げ る 取り 組み と な り ま し た 。 大 分 県 


(マツ ダ : 次 世代 パ バイオ ディ ー ゼ ル 燃 料 を 使用 ) 
(SUBARU、 トヨ タ : バイ オマ ス 由 来 の 合成 燃料 を 
使用 し 、2022 年 スー パー 耐久 シリ ー ズ に 参戦 )、② 
二輪 車 な ど で の 水素 エン ジン 活用 の 検討 (川崎 重工 
業 、 ヤ マハ 発 動機 : 共同 研究 の 検討 を 開始 ) に 挑戦 
し て いく こと を 公表 し まし た 。 な お 、 二輪 車 へ の 搭 
載 を 視野 に 入れ た 水素 エン ジン の 共同 研究 で は 、 
本 田 技研 工業 、 ス ズ キ を 加え た 4 社 で カー ボン 
ニュ ー ト ラル 実現 へ の 可能 性 を 探っ て いき ます 。 


4 | 
[LE シシ 
ーー 


A 


ゅ ソフト ウェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


この よう に 、 自動 車 産業 が ペー ス メ ー カ ー と 


な っ て 、 自動 車 産業 らし い カ ー ボ ン ニ ュー 
社会 実 U 
た 意志 ある 情熱 と 行動 に よっ て 、 10 年 後 、 


トラ ル 


こ 向 けた 取り 組み を 進め て お り 、 こう し 


20 年 


後 の 未 来 の 姿 が 変わ っ て くる と 思い ます 。 未来 の 


次 を 変え て いく 勇気 と 覚悟 を 持っ て 、 今後 | 
の 枠 を 超え て 、 挑 戦 を 続け こま いり ます 。 


。 COIU5: 』 


も 業界 


na 


2020 年 末 、 マス ター ドラ イ バ ー の モリ ゾウ (社長 
の ドラ イ バ ー ネ ー ム ) が 試作 車 に 乗り 、 スー 
パー 耐久 シリ ー ズ 2021 へ 参戦 し 、 モー ター スポ ー 


九重 町 に ある 大 林 組 の 地熱 発電 、 福岡 県 宮 若 市 に 
ある トヨ タ 自 動車 九州 の 宮田 工場 の 大 陽光 発電 
に より 精製 され た 水素 が 使用 され まし た 。 
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価値 創造 の 源流 : に の 1 a 3 示し 一 ゴ ニタ) も っ と いい クル マ づ < くり > カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み と ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ » 商用 領域 で の 取り 組み » Woven City 


カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み : モノ づく り jcx WA: © 


て きま し た 。 有事 の 際 の 初動 が より 迅速 に 、 か つ カー ボン ニュ ー ト ラル は 、 モノ づく り を 根本 か こと で 、 塗料 を 微粒 子 化し 、 大 き さ の パラ ツキ を 


社長 メッ セー ジ 


未来 を 切り 拓く モノ づく り に 


能動 的 に な り ま し た 。 ら 革新 する チャ ンス で ある と 考え て いま す 。 可 避 す る こと が で き 、 高 品質 な 塗装 を 実現 し て い 
挑む 2021 年 、 自動 車 向 け の 半導体 部 品 工場 で 火災 ます 。 エア レス 塗装 機 の 導入 に よる CO> 排 出 量 
の / が 発生 し 、 生産 が スト ッ プ し まし た 。 その 復旧 支 カー ボン ニュ ー ト ラル 達成 に 貢献 する 技術 削減 に 加え 、 飛 散 が 減る こと で 未 塗 藩 塗料 の 回 収 

日 本 は 、 モノ づく り で 発展 を 遂げ て きま し た 。 援 に 立ち 上 が り 、 普通 で あれ ば 7 カ月 要する 設備 開発 装置 を 小型 化 で き 、 大 幅 な CO。 排 出 量 削減 が 可能 

モノ づく り の 存在 や 強 さ は 決し て "当たり 前 "で 製作 を 2 カ月 で 仕上 ぼる と いう 離れ 業 を 、 部 品 許 に な り ま す 。 
は な く 、 コツ コツ と 長い 年 月 を か け 築 き 上 げ ら れ 達 と 設備 製作 の 部 隊 の 鮮やか な 連係 プレ ー で 成 その 一 つ に アイ デア を 駆使 し た 技術 開発 が あ さら に 、 ボディ パネ ル の プレ ス フ 成 形 の 週 程 で は 
た も の で あり 、 ひと た び 失 えば 、 も う 元 に は 戻り 。 し 遂げ まし た 。 り ま す 。 プレ ス 金 型 の な か で 着色 する イン モー ルド コー 
ませ ん 。 日 本 は 、 地震 の 多い 国 で も あり ます 。 日 モノ づく り は 人 づく り で す 。 試練 を 力 に 変え る 塗装 と 鋳造 は 、 自動 車 の 製造 工程 の な か で 最も ティ ング に より 、 プ レス 成形 と 塗装 を 一 つの 工程 
本 の モノ づく り は 試練 を 糧 と し 、 必ず 乗り 越え 、 日 本 は 、 モ ノ づ くり の 最適 地 と いっ て も 過言 で は OO 排出 量 が 多い 工程 で す 。 アイ デア を 駆使 し た で 完結 させ 、 従 来 の 塗装 工程 その も の を な くす 画 
より 強く な っ て きま し た 。 あり ませ ん 。 技術 開発 で 、 こ れ ら の 工程 で の 脱 炭 素 化 を 重点 的 期 的 お ア イデ ア に 取り 組ん で いま す 。 

2011 年 の 東日本 大 震 災 で は 、 想定 外 の 出来 事 に 進め て いま す 。 また 、 塗装 工程 の アイ デア と し て 、 シー ル で 塗 
に 工場 や 設備 に 甚大 な 被害 が 発生 し 、 その 復旧 に 。 グリ ー ン ファ クト リー へ の 道 従来 の エア スプ レー 式 の 塗装 技術 で は 、 塗 料 の 装 を 代替 する 塗装 工程 レス 化 に も 取り 組ん で い 
は 多く の 時 間 を 要 し まし た 。 この 試練 を 乗り 越え 飛散 範囲 が 広く 、 跳 ね 返っ た 空気 に より 塗料 の 粒 ます 。 シ ー ル を カス タマ イズ し て 特別 な も の に し 
た と き 、 有事 に 際 し て 被害 を で きる だ け 小 さく 抑 トヨ タ は 、 2035 年 まで に 世界 中 の 自社 工場 の 子 が 吹き 飛ば され る た め 、 塗 着 効 率 は 70% 程 度 。 た り 、 貼 り 替え を 楽し ん だ りす る こと も で きま す 。 
える 設備 対応 や 適切 な 初動 の あり 方 が 身 に つき CO> 排 出 量 を 実質 ゼロ に する 、 つ まり 、 カー ボン で 、 残 り 30% が ムダ に な っ て いま し た 。 これ に  「KINTO」 と いう サブ スク リプ ショ ン サ ービス で 、 
まし た 。 ニュ ー ト ラル を 達成 する と いう 目標 の も と 、 グ 対し て エア レス 塗装 機 は 、 微 粒 化 さ れ た 塗料 の 粒 中 古 車 を リノ ベー ショ ン し 、 ワ クワ ク す る よう な 

2020 年 に 新型 コロ ナウ イル ス が 墓 延 し 、 自動 リー ン フ ァ ク トリ ー を めざし て さま ざま な チャ 子 を 静電気 で 車体 に 塗 着 させ る と いう 世界 初 の "フル マ に 仕立 て 直し て 提供 する こと に トラ イ し 
車 の 生産 が で き な く な る と 、 自発 的 に マス ク や レン ジ を し て いま す 。 技術 を 駆使 し て いま す 。 塗 着 効率 が 95% 以上 に よう と し て いま す 。 
フェ イス ガー ド 、 足踏み 式 の 消毒 装置 を つく り 、 2021 年 6 月 、 グ ロー バル 工場 で 2035 年 に カー 向上 する うえ 、 塗 料 の 吹き 出し 口 (塗装 ヘッ ド ) を 
TPS に よる 医療 用 ガウ ン の 生産 支援 な ど ご を 行っ ボン ニュ ー ト ラル を めざす こと を 発表 し まし た 。  「 回 転 さ せる 」 と いう アイ デア を 組み 合わ せる 

/ - ま 2 グリ ー ン ファ クト リー へ の 道 ショ ッ プ 別 CO 排出 時 その 他 2 
// 2021 (2020 年 トヨ タ 自 動車 単体) | 
了 KB 二 プレ ス 4% ーーー 肝 の 
ん 成り 行き の CO。 排 出 量 | "cr mm 5% 0 
3 旧 yO | : き 記 を ら さ す 


空調 11% 


機械 12% 
アイ デア を 具現 化し た 技術 開発 


【 事 例 1】 飛散 し な い 塗装 


カー ボン ニュ ー ト ラル は 、 モ ノ づ くり を 根本 か ら 革 新 す る チャ ンス 塗 着 効 率 : 70% 塗 着 効 率 :95% 


。/ 
【 事 例 2】 塗装 工程 レス (プレ ス 内 着色 ) 


CO2 排 出 量 a 
再 エ ネン 水素 利用 な ど 


ポイ ント は 、 プ レス 成形 + 型 内 着色 = 
に よる 削減 イジ シモ ー ル ドコ ー テ ィング 


(CO。 フ クレ ジッ ト 活 


含 お ) 


2035 年 2050 年 


材料 セッ ト i 
J 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


か らく り を 使っ た 無 動力 装置 


お 茶 を 運ん だ り 、 空 に な っ た 茶碗 を 下げ た りす 
る 、 江戸 時 代 の 「 茶 運び 人 形 ] を ご 存じ で し ょ う 
か 。 か らく り 人 形 は 、 シン プル な 基本 動作 を 組み 


合わ せ た ロ ボッ ト の 原点 と いえ る 存在 で す 。「 か 
らく り 」 と は 、 ギア や シャ フト を 組み 合わ せ た 無 


動力 で 動く 装置 で あり 、 “究極 の カー ボン ニュ ー 
トラ ル 装 置 " で す 。 
トヨ タ の 本 社 工場 に は 、 ト ヨタ 生産 方 式 (TPS) 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 


価値 創造 の 経営 基盤 


向け た チャ レン ジ 


トヨ タ で は 、 パレ ッ ト と いう 部 品 の 入れ 物 を 入 
れ 替 える 動作 を 無 動 力 で 行い 、 自動 搬送 台車 と 組 
み 合 わせ 、 無 人 化 を 達成 し て いま す 。 


TPS と 先端 技術 と の コラ ボレー ショ ン 


コー ポレ ー ト デー タ 


» も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


配達 し ます 。 


次 世代 の 先進 的 な 生産 ライ ン は この よう に 、 ト 


第 二 の 取 り 組 み は 、 人 工 知能 (Al) を 使っ た 自動 
検査 で す 。 機械 学習 に よっ て 不良 の 検査 を 自動 化 
し 、 省 人 化し た 例 は ほか に も た くさ ん あり ます 
が 、 ト ヨタ で は 、 取り 扱う 膨大 な デー タ か ら そ も 


トヨ タ が めざす グリ ー ン ファ クト リー は TPS 
と 先端 技術 の コラ ボレー ショ ン に より 進め て い 
ます 。 

第 一 の 取り 組み が 自動 搬送 で す 。 トヨ タ で は 、 


基本 ライ ン と 呼応 生 産 ラ イン が あり 、 か らく り 人 1 


運 記 こ と 自体 が ムダ 、 運ば な いこ と が 出発 点 と 


様 に 回 帰す る こと で 、 セン サー や 制御 機器 を 使わ 
な い 上 自動 機 を 知恵 と 工夫 で つく り 上 げ て いま す 。 


な っ て いて 、A 点 か ら B 点 に 運 記 場合 、 レイ アウ ト 
を 変え て 距離 を 縮め 、 荷 量 な どの 原 単 位 を 小さ く 


か らく り 仕 様 は 、“ 正 常に 動か な いと 次 の 動作 
を し な い ”" “セン サー に 頼ら な く て も 問題 が 分 か 


る "な ど 、 人 の 感性 と 設備 を 育て る こと を 目的 と 
し て いま す 。 

トヨ タ 本 社 工場 

トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) 基 本 ライ ン 


正常 に 動か な いと 次 の 動き を し な い 


例 ) か らく り を 使っ た オイ ル シ ー ル 圧入 機 
セン サー に 頼ら ず 何 が 問題 か が 分 か る 
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し 、 最 後に 残っ た 部 分 だ け を 自動 搬送 し て いま す 。 

この 考え 方 は Woven City に も つなが っ て いき 
ます 。 Woven City で は 道路 を 地上 と 地下 に 分 け 、 
地下 道 は 物流 専用 で 自動 運転 車 の 走行 し 、 自動 


先端 技術 と トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) の コラ ボレー ショ ン 


か らく り (真空 入替 ) 


くり (真空 入替 ) 
寺 
ら 供 給 (New ト ント ン ) 


か らく り ( 自 働 化 ) か らく り ( ポ カヨ ク ケ ) 


中 


ウイ 
ぐさ 


a - 
多 軸 仮 付け 治 具 ボル ロッ ク 


か らく り ( 運 搬 台車 ) 


か らく り 系 振 


そ も 不 良 を つく ら な い 、 本 質 改 善 へ と つなげ る こ 
と を ゴー ル と し て いま す 。 

第 三 の 取 り 組 み は デ ジタル トラ ンス フォ ー メ ー 
ショ ン (DX)、 あ ら ゆ る も の が ネッ ト に つなが る 
loT) で す 。 私 た ち に は 苦い 経験 が あり ます 。 loT の 
波 に 真っ 先 に 乗 ろ うと し まし た が 、 トヨ タ の 設備 可 
動 率 は カイ ゼン (改善 ) と TPS の 追求 に より 98% ま 
で 上 が っ て お り 、 残さ れ た 2% は 、 人 の 力 で し か 解 
決 で き な い 本 質 的 な 問題 で し た 。 トヨ タ に は 、「 人 
を 機械 の 番 人 に し な い 」 と いう ヒト 中 心 の 考え が 
あり 、 こ の 2% の 追求 の た め に も 設備 を シン プル に 
し 、 故 障 し な い 設 備 づ くり を めざし て いま す 。 


革新 設備 


革新 設備 


> 、 還 


メイ ンコ ョ コンパ (68 ター ン ) | SSp ル ララ ( 有 ラ ( 妥 /< ベ 5 


革新 設備 
is 
ee : 


SS エン ジン ・ リ ヤ サ ス 搭載 


ヨタ らし い ヒ ト 中 心 の 考え 方 と DX、 loT を 組み 合 
わせ て 実現 し て いき ます 。 

この よう な コラ ボレー ショ ン に 基づい た 車両 
生産 ライ ン が 、 2019 年 より メキ シコ で 稼働 し て 
いま す 。 (下図 ) 


世界 の どこ に も 負け な い モ ノ づ くり の 力 を 
活か す 


私 た ち ト ヨタ に は グロ ー バ ル に モノ づく り の 
仲間 が いま す 。 今 、 カー ボン ニュ ー ト ラル や DX 
な ど 、 新 し い チ ャ レン ジ の 波 が 押し 寄せ て いま す 
が 、 仲間 と と も に チャ レン ジ し 、 それ ぞ れ の 地域 
で 「 町 いち ば ん の 自動 車 会 社 」 に な っ て いき た い 
と 考え て いま す 。 


革新 設備 


eS 


SS 搭載 補助 装置 


か らく り (部 品 搬送 ) 


か らく り ( ワ ゴン 台車 ) 
MF ma a 


部 品 工具 手元 化 


価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー 


未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


リー : 
価値 創造 の 経営 大 盤 


ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


トヨ タ は これ か ら の クル マ づ く 


り に どう 挑 も うと し て いる か 


100 年 に 一 度 と いわ れる 大 変革 CASE\* の 時 代 で 


リア ル に こだわ り 、 手 の 内 化す る 


ョ ビー ウード ジータ 


トヨ タ の クル マ づ くり に は 、 長年 に わた り 引 き 継 
が れ て きた 基本 姿勢 、「 原 理 原則 に こだわ り 、 先ず は 
ら や っ て みて 手の内 化 を する 」「 現 場 で 改善 を 繰 


は 、 クルマ づく り に 、 「 電 動 化 」「 自 動 運転 ]「 コ ネフ 
ティ ッ ド 」 な ど 、 新 し い 領域 で の 技術 開発 が 求め られ 
て いま す 。 中 で も 、 ソフ トウ ェ ア は 商品 力 を 左右 する 
重要 な 要素 に な りつ つ あ り ま す 。 


り 返 し 、 競 争 力 を 高め る ] が あり ます 。 
トヨ タ は 創業 当初 か ら 、 必要 に 応じ て さま ざま な 
生産 設備 を 内 製 化し て きま し た 。 1990 年 代 に は 
ECU の 内 製 設 計 に も 取り 組み 、 電子 工場 、 半導体 工 


いま や 一 台 の クル マ に は 50 個 を 超え る ECU (電子 


制御 ユニ ッ ト ) が 搭載 され 、 約 1.000 個 も の 半導体 が 


使わ れ て いま す 。 さ ら に 、 モ ノ が イン ター ネッ ト に “ つ 


な が る こと "が 当たり 前 に な り 、 フ クルマ に も 通信 機 が 


搭載 され 、 電子 化 が さら に 進ん だ 結果 、 ソフ トウ ェ ア 
の サイ ズ ( コ ー ド 行 数 ) は 大 規模 に な っ て いま す 。 

その よう な が 自動車 産業 の 大 変革 を 迎え る な か 、 トヨ 
タ が 注目 し て いる の が 携帯 電話 の 変遷 で す 。 ショ ル 
ダー フォ ン が フィ ー チ ャ ー フ ォ ン に 変わ り 、 ス マー ト 
フォ ン へ と 進化 する な か で 、 電話 と いう コモ ディ ティ 
化し た 商品 が 情報 と 連携 する こと で 新た な 体験 価値 
を 生み 、 あっ と いう 間 に 世 界 に 広がり まし た 。 それ を 
支え る の が ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド 技術 で す 。 

CASE 革 命 に よっ て 、 クル マ は 情報 を 通じ て 街 や 
人 々 の 暮らし と 深く つなが り 、 より 社会 シス テム の 一 
部 と な っ て いき ます 。 こう し た な か で トヨ タ は 、 クル 
マ が 情報 と の 連携 を 深め 、 ヒ ト 、 モノ 、 コト の 移動 を 
通じ て お 客 様 へ 新た な 体験 価値 や 感動 を 提供 する こ 
と を めざし ます 。 


※CASE : Connected (コネ クティ ッ ド ) 、Autonomous (自動化) 、 
Shared (シェ アリ ング ) 、 Electric (電動 化 ) の 4 つの 頭 文 字 を つ 


な げた 言葉 で 、 これ ら 新 し い 領 域 で の 技術 革新 が 加速 し 、 フ ル 

マ 、 ひ いて は モビ リティ や 社会 の ど と 

あり 方 を 変え て いく と 想定 され )) 

て いま す 。 トヨ タ は 、 モビ リティ Autonomous 

に 関わ る あら ゆる サー ビス を 提 fF. 

供し 、 多 様 な ニー ズ に お 応え で き 美 、 1 思 」 

る 「 モ ビリ ティ カン パニ ー」 と し Cunnected に 1 人 

て 、「 未 来 の モビ リティ 社会 」 の 

実現 に 取り 組ん で いま す 。 ず き う < 
Electric 
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場 、 電池 工場 を 立ち 上 げ ま し た 。 これ ら が 後に 、 世 


» も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み » ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


» 商用 領域 で の 取り 組み ょ Woven City 


City の 建設 、 Arene (アリ ー ン ) プラ ッ ト フ ォ ー ム の 
開発 な ど が それ に あたり ます 。 


コネ フク ティッド カー や つなが る 技術 の 進展 


ーー トヨ タ が ソフ トウ ェ ア 開 
OT 誠 移 の "手の内 化 " に こ だ (») 


わる 理由 と は ? 


事業 者 と の 連携 も や 進め て いま す 。 

コネ クティ ッ ド カー や つなが る 技術 は さま ざま 
な 領域 へ と 応用 され 、 つなが る 先 も ヒト 、 クル マ 、 
街 、 社 会 (BtoS 〈Society〉) へ と 広がっ て いき ます 。 


トヨ タ は これ まで に 、 日 本 、 米国 、 欧州 、 中 国 を 中 
心 に 1.000 万 台 に 及ぶ レクサス 車 、 ト ヨタ 車 を コネ 
クティ ッ ド 化し まし た 。 

トヨ タ が めざす コネ クティ ッ ド カー と は 、 クル マ 


トヨ タ は そこ か ら 集 まる お 客 様 の 情報 、 フ ル マ の 情 
報 を 大 切 に 扱い 、 お 客 様 の 幸せ の た め 、 社会 の 発展 
の た め に 活か が す と と も に 、 移動 を コア と し た 体験 か 
ら 新 た な 価値 を 創造 し こい きま す 。 

東京 2020 オ リン ピッ ク ・ パ ラリ ン ピ ッ ク の 選手 村 


を 単に イン ター ネッ ト に つなげ る こと で は あり ま 


界 初 の 量産 ハバ イブ リッド 車 (HEV) プリ ウス の 商品 
化 に つなが り ま し た 。 
トヨ タ は いつ の 時 代 に も リア ル に こだわ り 、 原理 


せん 。 ヒト 、 モノ 、 コト の 移動 を 通じ て 、 お 客 様 に 感 
動体 験 を 提供 する こと 、 つま り 、 ヒト 中 心 の 発想 、 
「 ヒ ュー マン コネ クティ ッ ド 」 で す 。 


原則 を 追求 し て 手の内 化 を 進め て きま し た 。 ソフ ト 
ウェ ア や コネ クティ ッ ド 技術 の 領域 に お いて も 、 TRI 
(Toyota Research Institute) 、 ウー ブン ・ プ ラ ネ ッ 
ト ・ ホ ー ル ディ ング ス (Woven Planet Holdings) 、 ト 
ヨタ コネ クティ ッ ド (Toyota Connected) の 設立 、 
e-Palette の 開発 、 実証 実験 の 街 と し て の Woven 


ンー 
Cg 


TOYOTA 


その た め に 、 お 客 様 と の 接点 と な る コー ル セ ン 


に 導入 し た 自動 運転 が 可能 な 電気 自動 車 (BEV) 
「e-Palette] が めざし た の は 、 ク ル マ と 情報 の 融合 、 街 
と 協調 する モビ リティ で す 。 オリ ン ピ ッ ク ・ パ ラリ ン 
ピッ ク 開 催 期 間 中 に 、 約 49.000 人 も の アス リー ト 、 大 
会 関係 者 に ご 利用 いた だ きま し た 。 e-Palette で は 、 ト 


ター、 さま ざま な サー ビス を 提供 する トヨ タス マ 


ヨタ 生産 方 式 (TPS) の 考え 方 に 基づき 、 e-Palette を 


ト セ ンタ ー、 クル マ か ら 集 まる 車両 情報 を 利 活用 す 
る トヨ タビ ッ グ デー タ セ ンタ ー を 自ら 運営 。 モビ リ 


効率 的 に そし て 無駄 な く 、 正 確 に 運行 する た め の 運 行 
管理 シス テム も 開発 し まし た 。 クル マ を 遠隔 で 監視 


ティ サー ビス を 提供 する た め の モ 
ス ・ プ ラッ ト フ ォ ー ム (MSPF) を 構築 し 、 サー ビス 


ビリ ティ サー ビ 


保険 会 社 ライ ド ツ シェア カー シェ ア レン タカ ー タク シー ロジ ステ ィ ク ス リテール 宿泊 ・ 飲 食 官公庁 


トヨ タス マー ト セ ンタ ー(TSO) 
車載 ソフ ト の =。=。 有 テレマティクス サ ービス | ビッ プ デ ー タ 活用 』 ビッ グ デ ー タ 


グロ ー バ ル 通 信 プ ラッ ト フ ォ ー ム 4 


1 1 1 1 1 1 


し 、 周辺 環境 や 乗客 数 に 応じ て ジャ スト イン タイ ム で 
運行 する も の で す 。 これ ら す べ て 、 トヨ タ が 培っ て き 


オリ パラ な お ど 


モビ リティ サー ビス プラ ッ ト フ ォ ー ム (MSPF) 
API( 車 両 管理 、 運 行 管理 、 説 証 機 能 、 決 済 機能 etc.) 


1 4 A ta 


価値 創造 の 源流 : 


ase TE トヨ タ ら し さ 


た MSPF 上 で 実現 し まし た 。 

これ ら の 取り 組み は 今後 、 ロ ボタ クシ ー 用 途 と 
て 米国 で 開発 中 の シエナ Autono-MaaS に 応用 さ 
る と と も に 、 MSPF は 自動 運転 車 に 限ら ず 、 通常 
商用 車 や 物流 に も 活か が され て いき ます 。 


し 
れ 
の 


新た な モビ リティ ・ ソ フト ウェ ア ・ プ ラッ ト 


フォ ー ム に よる イノ ベー ショ ン 


この よう に ソフ トウ ェ ア に は 、 アイ デア を タイ 


リー に 製品 化す る 実現 力 が あり ます 。 トヨ タ 、 ウ ー ブ 


ン ・ プ ラ ネ ッ ト が 注力 する 車両 開発 プラ ッ ト フ ォ 


ム 


ム Arene (アリ ー ン ) は 車両 ソフ トウ ェ ア 開 発 の あり 


方 を 根本 か ら 変 えて いく こと を めざし て いま す 。 

Arene の 最大 の 特徴 は 、 車両 の ハ 
の 仕様 の 違い を ソフ トウ ェ ア 側 で 吸収 ( 
共通 の 方 法 で 取り 扱え る よう に する ハー ドウ ェ 


ドウ ェ ア ご 


象 化 ) し 、 


と 


デア 


分 離 レ イヤ ー (HAL) を 持つ こと で す 。 これ に より 、 


ハバ ハードウェ ア と ソフ トウ ェ ア を それ ぞ れ 独立 し 
開発 で きる よう に な り 、 ソフ ト の 再 利用 が 可能 に 


トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) に 基づく 運行 管理 シス テム 


究極 の "ジャ スト ・ イ ン ・ タ イム ・ モ ビリ ティ "を めざし 、「 必 要 な 時 に 、 必 要 な 場所 へ 、 必 要 な 台数 だ け 」e-Palette を 配車 


AMMS (運行 管理 セン ター) 
a 


で 
な 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 つの モビ リティ 社会 に 


価値 創造 の 経営 基盤 


向け た チャ レン ジ 


= ビー ドー 


» も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み » ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


り ま す 。 Arene は トヨ タ が 培っ て きた ハー ドウ ェ ア 
の 強み を 活か し な が ら 、 安全 で 、 高 品質 な 最新 の ソ 
フト ウェ ア 開 発 を 実現 し ます 。 

クル マ に お いて も 、 ます ます 複雑 化す る ソフ ト 
ウェ ア 開 発 が ボ トル ネッ フク と な っ て いる た め 、 これ 
ら を 解決 する た め の 革 新 的 な “ビー クル OS" が 求め 
られ て いま す 。 この ビー クル OS に よっ て ソフ ト 
ウェ ア 開 発 に お いて も TPS を 実現 し 、 常 に 良い ハ 


“エコ シス テム "を 構築 し ます 。 そし て 、 業界 を リー 
ド す る ソフ トウ ェ ア 技 術 で 、 プラ イバシー を 考慮 し 
た 、 安 心 、 安 全 な クル マ を 提供 し て いき ます 。 

さら に Arene 上 で アプ リケーション 開発 も 容易 に 
な り ま す 。 パ ー ト ナー 企業 は Arene の API(Application 
Programming Interface : ソ フト ウェ ア の 機能 を 共 
有 で きる 仕組 み ) と シミ ュ レ ーション 環境 な ど を 含 
め た SDK (Software Development Kit) を 活用 し 、 


ドウ ェ ア と 良い ソフ トウ ェ ア の 組み 合わ せ を 実 
し な けれ ば な り ま せん 。 

例え ば 、 自動 運転 の た め の ソ フト ウェ ア 開 発 に お 
いて 、 実際 に 自動 運転 で の 走行 に 必要 な 車載 ソフ ト 


効率 の 良い プロ グラ ミン グ が 可能 に な り ま す 。 
この よう に Arene の 開発 に より 、 製品 化 を いち 早 
く 実 現し 、 世界 中 の パー トナ ー や 開発 者 と 、 トヨ タブ 


ラン ド の 高い 品質 へ の 期待 に 応え な が ら 、 お 客 様 に 


ウェ ア は 全体 の 1 割 の み で 、 残り の 9 割 は 機械 学習 
シス テム に よる デー タ の 処理 、 実装 、 コ ー ド レ 
ビュ ー、 ソ フト ウェ アア ッ プ デー ト 、 ログ 解析 、 シ 
ミュ レー ショ ン な どの さま ざま な ツー ル で す 。 つま 
り 、 開発 する ソフ トウ ェ ア の ほとん ど が オフ ボー ド 
(車両 の 外 ) か フラ ウド 上 で 実行 され て いま す 。 
Arene は 、 車両 開発 の た め の フ レー ム ワ ー ク と 、 
それ に 基づく 開発 環境 を 開発 し 、 モ ビリ ティ 開発 の 


緊急 時 に は 遠隔 
で の 車両 停止 
復帰 が 可能 


代替 車両 を 
即座 に 投入 


異常 発生 時 は 
自動 で 車庫 に 回 送 


喜ん で いた だ ける よう な 新しい アイ デア を 提供 する 
楽し み を 共有 する こと が で きる よう に な り ま す 。 

クル マ の 価値 の な か で ソフ トウ ェ ア が 占め る 部 
分 は 増大 し て お り 、 トヨ タ の 将来 に と っ て コア と な 
る 部 分 を 手の内 化す る こと で 、 戦略 的 に ハー ド と 
ソフ ト の 強み を 内 製 で 担保 する と と も に 、 パー ト 
ナー と 手 を 組む 開発 を 棲み 分 け 、 量産 の スピ ー ド 
を 加速 し て いき ます 。 


リア ル 
新 機能 ・ サ ービス ・ 付 加 価 値 


イン ラ ォ テイ メシ ド 


SD 


ハー ドウ ェ ア 分 離 レ イヤ ー(HAL) 


hl ーー 
その 他 の アプ リケーション 


プロ グラ ム 可 能 な アプ リ 向 け イ ンタ ー フ ェ イ ス (API) 


Arene OS(Operating System) 


これ ら の 取り 組み の た め 、 ト ヨタ 、 ウー ブン ・ プ 
ラ ネ ッ ト 、 ト ヨタ コネ クティ ッ ド で 3,000 人 規模 、 
グル ー プ 全体 で は 18,000 人 規模 の ソフ トウ ェ ア の 
開発 体制 を 構築 する と と も に 、 ソフ トウ ェ ア の 内 製 
開発 を 担う チー ム を 強化 し て いま す 。 


HEV、PHEV の 可能 性 を 広げ る 
「 ジ オフ ェ ン ス 技 術 」 


コネ クティ ッ ド 技術 に より 、 地域 ご と の 特徴 を 
デー タ と し て 理解 し 、 実現 し て いる 技術 と 組み 合わ 
せる こと で 、 カー ボン ニュ ー ト ラル に 貢献 する こと 
が 可能 に な り ま す 。 

日 本 の 場合 、 市 場 に ある コネ クティ ッ ド カー の デー 
タ か ら 、 HEV が 走行 時 間 の 半分 で エン ジン が 停止 し 
て お り 、 プラ グイ ン ハ イブ リッ ド 車 (PHEV) に いた っ 
て は 停止 時 間 が 80% に 達し ます 。 HEV、PHEV は 、 エ 
ンジ ン と モー ター を 切り 換え る 制御 を 高度 化 さ せる 
こと で 、 さ ら に 環境 に 優し い フ クル マ へ と 進化 させ る こ 
と が で きま す 。 つま り 、 HEV、 PHEV の それ ぞ れ の 


バー チャ ル 


Arene ツー ル 
(シミ ュ レ ーション 環境 ) 


本 = 


@ リア ル タ イ ム で 追加 の ーー 
a @ 運行 間隔 の パラ ツキ を 防止 


wz esp 


a i EB の] 
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\ 生 
価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー: » も っ と いい クル マ づ くり » カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソ フト ウェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


社長 メッ セー ジ 未来 の モビ ピリ ティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 ビード デー 


トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ » 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 
可能 性 を 広げ る こと が で きる の で す 。 術 を 利用 で きる よう に する こと を 想定 し て いま す 。 され て お り 、 こ の ソフ トウ ェ ア ア ッ プ デー ト に 対応 "これ か ら の 自動 車 産業 、 フ グル マ の 可能 性 
これ を 可能 に する 仕組 み の 一 つ に 、 ジオ フェ ンス 2021 年 10 月 、 実用 化 に 向け て 開発 中 の ジオ フェ ン し て いま す 。 
技術 が あり ます 。 ジオ グラ フィ ー (地図 ) と フェ ンス ス 技 術 の 導入 に 先立ち 、 「 先読み エコ ドラ イブ ]」 ( 先 [GR ヤリ ス “モリ ゾウ セレ クシ ョ ン "| は GR ヤリ クル マ の 用 途 は 乗用 車 、MaaS、 商 用 車 と 幅広 く 、 展 


(境界 ) を 組み 合わ せ た 造 語 で 、 ナビゲーション 技術 読み EV プ HEV モ ー ド 切り 替え 制御 ) を 日 本 市 場 に を ベー ス に 、 モリ ゾウ (社長 の 豊田 の ドラ イ バ ー 開 す る 地域 は 今後 も 拡大 し て いき ます 。 ニー ズ は ま 
と クラ ウド 技術 を 掛け 合わ せ 、 地図 情報 に 基づき 、 導入 し まし た 。 駆動 用 電池 の 残 量 や 、 道路 の 属性 ・ ネー ム ) が 運営 する プラ イベ ー タ ー チ ー ム 「ROOKIE _ す ます 多様 化し 、 フ ル マ の 使わ れ 方 も 千 差 万 別 で す 。 


走る 場所 、 走る 時 間 な ど を 考慮 し てこ リア ル タ イ ム に 特性 に 応じ て EV 走 行 と HEV 走 行 を 自動 で 切り 替え 、 Racing] と 、 ト ヨタ の 愛車 け ブ プス フリ プション そこ に は 、 人々 の 困り ご と や 社会 課題 、 笑顔 や 喜び が 
エン ジン と モー ター を 切り 換え て 対応 し ます 。 例 え 高 効率 な 走行 を 実現 し て いま す 。 「KINTO] を 組み 合わ せ た 新 た な 取り 組み で す 。 あり 、 必 要 と され る 技術 開発 が あり ます 。 

ば 、 一 定 の 時 間 帯 な ど 、 電気 自動 車 (BEV) し か 走行 モリ ゾウ と ROOKIE Racing が 参戦 する レー ス の 動車 産業 は 、 ヒ ト の 移動 と 地域 社会 この 共生 を と 
で き な い と する ゼロ エミ ッ シ ョ ン 規 制 区 域 で は 、 ソフ トウ ェ ア ア ッ プ デー ト で 進化 し 続け る 8 場 で 得 た デー タ や フィ ー ド バッ ク に 基づい た 「 ア ッ も に 成し遂げ な けれ ば な り ま せん 。 トヨ タグ ルー プ 
動 制御 し て HEV、 PHEV を 規制 に 適合 させ 、 利用 で プ デ ー ト 」 と 、 お 客 様 の 走行 デー タ に 基づい た 「 パ ー は 、 未 来 そ し て 子ども た ちの た め 、 「 す べ て の 人 に 移 
きる よう に し ます 。 OTA と は 、 無線 通信 に より 、 常に 最新 の ソフ トウ ェ ソナ ライ ズ 」 を 、 GR ガレ ー ジ に お いて ソフ トウ ェ ア 動 の 自由 を 」「 感 動体 験 の 提供 ] を 通じ て 「 幸 せ の 量 

さら に 目的 地 ま で の 走行 環境 を 踏ま え 、 走行 負荷 _ ア (制御 ソフ ト お よび 高 精 度 地図 ソフ ト ) に 更新 され に 反映 #* し 、 お 客 様 に ベス トマ ッ チ する 一 台 に 進化 さ 産 ] に 取り 組み ます 。 

を 予測 し て 適宜 BEV に 切り 換え る 「 先 読み エコ ド る こと を いい ます 。 ご 購入 後 も 、 フル マ に 新た な 機能 せ て いき ます 。 さら に 、 よ り 良 い 運 転 方 法 を ご 提案 し 、 移動 で さる か ら こ そ 体 験 で きる 感動 を 、 リ アル な フク 
ライ ブ 」 も 可能 に な り ま す 。 コネ クティ ッ ド 技術 を が 追加 され 、 ま た 性 能 が 向上 し 、 最新 の 運転 支援 技術 運転 スキ ル の 向上 を サポ ー ト し ます 。 つま り 、 お 客 様 " ル マ と ソフ トウ ェ ア の 力 を 掛け 合わ せ て 高め て いき 


活用 し 、HEV、PHEV を 賢く 制御 する こと で 、 フ クル マ を 備え た 、 よ り 安 全 ・ 安 心 な フル マ へ の 進化 を 続け る 一 人 ひと り に 合わ せ て 最新 の ソフ トウ ェ ア を 反映 さ や ます 。 テ フク ノロジー に イノ ベー ショ ン が 組み 合わ され 

の 省エネ 化 を さら に 前 進 さ せる が で きる の で す 。 こと を 意味 し ます 。 せ て いく 「 人 に 寄り 添っ て 進化 する クル マ 」 が 実現 し "ば 、 ク ル マ の 価値 は も っ と 高まり ます 。 そし て 、 クル 
新型 NX に は HEV 制 御 を 切り 換え る 仕組 み が 搭 2021 年 4 月 に 日 本 で 発売 し た LS、 MIRAI に は 、 最 ます 。 マ の 枠 を 超え 、 街 づ くり や 社会 全体 の プラ ッ ト フ ォ ー 

載 さ れ て お り 、 近い 将来 、 [OTA (Over The Air)」 に 新 の 高度 運転 支援 技術 Toyota Teammate プ Lexus "※ こ の アッ プ デ ー ト は OTA で は な く 、 店 舗 の 有線 接続 で 行わ れ 。 ム づ くり に も 関わ る こと で 社会 の さら な る 発展 に 貢 

よる ソフ トウ ェ ア ア ッ プ デー ト で ジオ フェ ンス 技 Teammate の 新 機能 Advanced Drive 搭 載 車 が 設定 de 献 し て いき ます 。 

走行 時 間 に お ける エン ジン 停止 の 割合 走行 時 間 に お ける エン ジン 停止 の 割合 省エネ 化 社会 と フル マ の 協調 


ジフ ドウ ェ ア の 
配信 品質 管理 


ジフ ドウ ェ ア の エン ジン +BEV 走 行 証 BEV 停 
品質 管理 


Im 


画 BEV 走 行 


(%) 


コネ クティ ッ ド 抽 毅 100 HEV PHEV 


I 5 ッ 1019、 
o0100 ソフ トウ ェ ア ソフ トワ ウェア 00109 


MM 配信 管理 バー ジョ ン 管 理 本 商 上 


HEV 走 行 BEV 走 行 HEV 走 行 BEV 走 行 


A A A A A 
加速 の た め | | erolob| | 上り 坂 の た め 回 生 | 残 環 離 を 
HEV 走 行 BEV 走 行 HEV 走 行 電 BEV 走 行 


ゼロ エミ ッ シ ョ ン 規 制 都市 で の 
走行 対応 (ジオ フェ ンス 技術 ) 


走行 環境 を 踏ま えて BEV に 切り 替え 
(先読み エコ ドラ イブ ) 
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価値 創造 の 源流 : の me 潤二 ゴ 2 も っ と いい クル マ づ < り ょ カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み と ソフ トウ ェ ア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 


トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ y 商用 領域 で の 取り 組み と Woven City 


ライ バル の いす ゞ と ーー 「 軽 ] と の 協業 で 、 物 
商用 領域 で の 取り 組み arez 和 0 WW0 EO 


な ど イ ン フ ラ と 連携 し た 取り 組み を 進め 、 日 本 に 必要 に な り ま す 。 そし て これ ら の 課題 解決 が 進め 化 の 普及 に 向け た 取り 組み を 一 緒 に 進め て いき 


社長 メッ セー ジ 


電動 化 と 物流 効率 化 に より カー 多く 存在 する 30 万 人 の 都市 で の 水素 の ある 暮 ら ば 、 輸 送 の 仕事 に 魅力 を 感じ b、 ド ライ バー を は じ ます 。 
ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 貢献 し の 実装 モデ ル を 創り 、 全国 の 同様 の 都市 に 展開 め 、 物 流 の 担い 手 が 増え る こと も 期待 で きま す 。 
/ する こと に チャ レン ジ し ます 。 また 、 カー ボン 電動 化 と コネ クティ ッ ド 活用 に よる JIT 物 流 実現 
いす ゞ 、 日 野 、 ト ヨタ 、 商用 事業 で CASE "ニュ ー ト ラル の 実現 に 向け て 、 輸送 に 使い 勝手 の 軽 商用 事業 へ の 拡大 
対応 を 加速 良い 電動 車 の 普及 と と も に 、 必要 な も の を 、 必要 商用 車 の 電動 化 で は 、 より 高い コス ト 競 争 力 が 
な と き に 、 必 要 な 量 だ け 配 送 す る ジャ スト ・ イ ン ・ 2021 年 7 月 21 日 、 3 社 で 始め た 商用 事業 プ 求め られ る 中 、 競 争 優位 を 保つ こと が 難し く な っ て 
トヨ タ は 、 いす ゞ 自動 車 株 式 会 社 、 日 野 自動 車 株 "タイ ム 物 流 (JIT 物 流 ) の 考え 方 に よる 輸送 効率 の ジェ フト に スズ キ 株 式 会 社 、 ダ イハ ツ 工 業 株 式 いま す 。 コネ クティ ッ ド 技術 や 電池 の 使わ れ 方 等 
式 会 社 と 2021 年 3 月 24 日 、 商用 事業 に お いて 新 向上 に も 取り 組み 、 カ ー ボ ン ニ ュー トラ ル 実 現に 会 社 が 参画 し まし た 。 日 本 の 自動 車 保有 台数 約 は これ か ら の 競争 に お いて 一 層 重 要 性 が 増す 領域 
た な 協業 に 取り 組む こと に 合意 し 、 協業 を 推進 す 向け た 選択 肢 を 広げ て まい り ま す 。 7,800 万 台 の うち 、 約 3,100 万 台 が 軽 自 動車 で す 。 で あり 、 独 自 の 付加 価値 を 高め て いく こと が 求め ら 
る た め 、 新 会 社 [Commercial Japan Partnership また 、 日 本 の 道路 の 85% は 、 軽 自動 車 の サイ ズ  。 れ ま す 。 
Technologies (コマ ー シ ャ ル ・ ジ ャ パン ・ パ ー ト いす ゞ と の 連携 だ か ら こ そ 、 スム ー ズ に 行き 来 が で きる 狭い 道 また 、 カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け て は 、 電 
ナー シッ プ ・ テ クノ ロジ ー ズ 、 CJPT)」 を 設立 し ま 路 で す 。 軽 自 動車 は 日 本 の 道 が つく っ た 「 国 民 動 化 だ け で は な く 、 輸 送 の 効率 化 も 大 き な 貢 献 を 


し た 。 CASE 技 術 は 、 広く 普及 し て 初め て 社会 へ の いす ゞ と 日 野 が 連携 する こと で 、 日 本 の トラ ッ 車 ] で あり 、 人々 の 暮らし と と も に 進化 し 続け て 果たし ます 。5 社 を つない だ 商用 の コネ フク ティッド 
貢献 に つなが り ま す が 、 商用 車 は 経済 ・ 社 会 を 支え の 約 8 割 の お 客 様 と 向き 合い 、 そ の 現実 を 知る _ きた プラ クティ カル で サス テ ナ ブ ル な 日 本 の 「 ラ 基盤 を 構築 する と と も に 、 トヨ タ の 強み で ある トヨ 
る た め に 長 距 離 ・ 長 時 間 稼 働 し 、 イン フラ と 連携 し "こと が で きま す 。 日 本 の 物流 の 約 9 割 が トラ ッ ク イフ ライ ン 」 と いえ ます 。 この ライ フラ イン を タ 生 産 方 式 (TPS) を 活用 する こと で JIT 物流 を 実 
て 導入 を 進め や すく 、CASE 普 及 に お いて 重要 な 物流 で 、 パ ス や タク シー 輸送 を 含め て 270 万 人 が 60 年 以上 に わた っ て 守り 、 けん 引 し て きた スズ 現 、 輸 送 効 率 を 向上 させ る こと で 、CC。 排 出 量 の 低 
役割 を 果たし ます 。 いす ゞ と 日 野 が 培っ て きた 商 関わ っ て いま す 。 走 行 距離 で は 自動 車 全体 の 4 割 、 キ と ダイ ハツ が 連携 すれ ば 、 7 割 近 い 軽 ユー ザー 減 に 貢献 し て いき ます 。 トラ ッ ク を ベー ス と し た 幹 
基盤 に 、 トヨ タ の CASE 技 術 を 組み 合わ せる こ CO> 排 出 量 は 約 半分 を 商用 車 が 占め て いま す 。 ま の 現実 を 知る こと が で きま す 。 そし て 商用 車 の 線 物流 と 地域 内 で の 小型 トラ ッ ク の 活用 な ど 、 生 
と で 、 CASE の 社会 実装 ・ 普 及 に 向け た スピ ー ド を た 、 日 本 の 6 万 社 を 超え る 物流 事業 者 の 方 々 は 今 、 5896 を 占め る 軽 商用 車 は 、 この サイ ズ だ か ら こ 産 者 か ら 消費 者 まで 、 大 動脈 か ら 毛細 血 管 ま で を 


加速 し 、 社会 課題 の 解決 や カー ボン ニュ ー ト ラル 多 頻 度 の 物流 、 厳 しい 労 働 環境 、 人 手 不足 、 負担 「 そ 入る エリ ア を カバ パー し 、 物流 の ラス トワ ンマ コネ クティ ッ ド 技術 で 繋ぎ 、 JIT 物流 が 可能 に な れ 

の 実現 に 貢献 する こと を めざし ます 。 増 と いっ た 、 数 多く の 経営 課題 に 直面 し て お り 、 イル を 中 心 と な っ て 支え る 存在 で す 。 ば 、 事業 者 の ラン ニン グ コ スト も 低減 で き 、 サス テ 
具体 的 に は 、 小型 トラ ッ ク 領 域 を 中 心 に 、 電気 コネ クティ ッ ド を 中 心 に 、 CASE の 力 で 改善 を は CJP の 協業 体制 を 軽 自動 車 ま で 拡大 する こと ナブ ル お 物流 改善 に つなが り ま す 。 

自動 車 (BEV) ・ 燃 料 電池 自動 車 (FCEV) 、 自動 運 か る こと が 期待 され て いま す 。 に より 、 コネ クティ ッ ド 技術 ・ 豊 富 な デー タ を 活 「 人 々 の 暮らし を も っ と 良く する 」「 次 世代 に 、 


転 技術 、 電子 プラ ッ ト フ ォ ー ム の 開発 に 共同 で 取 こう し た 社会 課題 の 解決 は 、 1 社 単独 で で きる H』 し た 物流 の 大 動脈 (トラ ッ ク ) か ら 毛 細 血 管 軽 。 "も っ と いい 日 本 、 も っ と いい 地球 を 残す ] と いう 自 
り 組 み ま す 。 BEV・FCEV は 、 3 社 が 共同 で 取り 組 も の で は な く 、 志 を 同じ くす る 仲間 を 広く 求め 、 そ 商用 ) ま で の 一 気 通 買 で の 効率 化 、 ま た 、 ス ズ キ ・ 動車 産業 の 使命 を 果たす べく 、 今 後 、CJP を 通じ て 
お むこ と で 車両 コス ト の 低減 を 図る と と も に 、 福島 。 れ ぞ れ 違 う 強 み を 活か し て 、 輸送 に 関わ る 仲間 の ダイ ハツ の 良品 廉価 な モノ づく り の 力 と トヨ タ 協業 内 容 を 深め る と と も に 、 志 を 同じ くす る 仲間 と 
県 に お ける 水素 社会 実装 へ の FC トラック の 導入 _ た め に 、 世 の 中 の た め に 、 力 を 合わ せ て いく こと が の CASE 技 術 に よる 、 廉 価 な 先進 安全 技術 や 電動 "の 連携 に つい て も 、 オ ー プ ン に 検討 し て いき ます 。 


Commercial Japan Partnership 一 次 ・ 幹 線 輸送 (大 動脈 ) 二 次 ・ ミ ドル 輸送 (動脈 ) ラス トマ イル 輸送 (毛細 血管 


CIR LS me [ a 
( ISU2ZU UU $suUzuK! ) ーー 
mB て し 。 TOYOTA Pa 車両 電動 化 (FCEV / BEV 等 ) 
re = du 


Snne Es EE 
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価値 創造 の スト ー リ ー : 


AL 未来 の モビ リティ 社会 に 


ド ヨ タ 5 ら じ さ 


» も っ と いい クル マ づ くり カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 に 向け た 取り 組み > ソフトウェア と コネ クティ ッ ド の 取り 組み 
» 商用 領域 で の 取り 組み Woven City 


ざし て 


ンプ ペペ が 長年 培っ て きた モノ づく り の 歴史 と 想い を 受け 
継ぎ 、 次 の 50 年 の 未来 の モビ リティ の 実現 に 貢献 
で き な い か と いう 想い の も と 「 大 実証 実験 コネ ク 
ティ ッ ド ・ シ ティ ]」 に 変革 させ て いこ うと いう 構想 
に 至っ た の で す 。 


社長 メッ セー ジ 価値 創造 の 経営 大 盤 ヨー ジー ド データ 


向け た チャ レン ジ 


Woven City : ヒ ト が 一 番 幸 せ を 感じ る 街 を め 


今 、 明か され る Woven 


City の 原点 トッ プ が 悩 ⑫ 


み 、 た どり 着い た こと 


「 ヒ ト 中 心 の 街 」「 実 証 実験 の 街 」「 未 完成 
の 街 」 が ブレ な い 軸 


モビ リティ カン パニ ー と し て の 「 テ スト コー ス 」 


Woven City は 、「 ヒ ト が 一 番 幸 せ に な れる 都市 
と は 何 か 」 を 考え 、 住む 方 一 人 ひと り の 生活 を 想 Woven City で は 、 「 歩 行者 専用 の 道 」 「 歩 行者 と 
像 し な が ら 、 幸せ あふ れる 街 づ くり に 取り 組み ま パー ソナ ル モ ビ リティ が 共存 する 道 ] 「 自 動 運転 
す 。 研究 者 や エン ジニ ア 、 科学 者 な ど と と も に 、 モビ リティ 専用 の 道 ] と 道 を 3 つ に 分 け 、 この 3 
バー チャ ル と リア ル の 世界 で 将来 技術 を 実証 し 、 つの 道 が た て 糸 と よこ 糸 の よう に 編み 込ま れ た 
開発 され た 技術 や 製品 は グロ ー バ ル に 展開 し て 街 を つく り ま す 。 安全 な モビ リティ の 実現 に 向 
いき た いと 考え て いま す 。「 今 より も も っ と いい け 、 クル マ ・ 道 ・ 人 の 三位一体 で 自動 運転 の 開発 
や り 方 が あめ ある 」 と いう トヨ タ の カイ ゼン 手法 を 根 を 進め る た め の い わ ば 「 テ スト コー ス 」 で す 。 高 
付か せ 、 街 が 常に 進化 ・ 改 善 す る 「 未 完成 の 街 ] で 測 者 、 子 育て 世代 の 家族 、 発 明 家 の 方 々 を 中 心 に 
あり 、 想い を と も に する パー トナ ー と 連携 し な が 当初 は 360 人 程度 、 将来 的 に は トヨ タ の 従業 員 を 


2020 年 1 月 に プロ ジェ 


TT クト の 概要 を 発表 し た モノ づく り の 歴史 の うえ に ら 、 も っ と いい 暮らし と Mobility for All を 追求 し 含む 2.000 人 以上 の 住民 が 暮らし 、 モビ リティ だ 
| ル [Woven Ciy (ウー ブン て いき ます 。 け で な く 、 物流 、 エネ ルギー、 食 農業 な ど さ ま ざ 
ーー/ デ シテ ィ )」 は 、 2021 年 2 月 Woven City は 、 1967 年 か ら 53 年 も の 間 ト ヨタ まな 分 野 の テク ノロ ジー を 検証 し 、 社会 課題 の 解 


決 に 向け た 発明 が タイ ムリ ー に 生み 出せ る 環境 
を つく り 上 げ ま す 。 


TOYOTA 


woven city 


の 生産 を 支え た トヨ タ 自 動車 東 日 本 東 富士 工場 の 
跡地 に 建設 し て いま す 。 最盛 期 に は お よそ 2,.000 
人 が 在籍 し 、 累計 約 7.000 人 が 働き 、 ト ヨタ の 匠 の 
技 を 随所 に 注 ざ 込ん だ 最高 級 車 「 セ ンチ ュ リ ー」 や 、 


23 日 に 地鎮祭 を 執り 行 
い 、 正 式 に 着工 し まし た 。 
人 々 が 生活 する リア ル な 環境 の も と 、 自動 


「 ヒ ト 中 心 」 の 想い を タス キ に 


運転 、MaaS (モビ ピリ ティ ・ ア ズ ・ ア ・ サ ー 

ビス )、 パー ソナ ル モ ビ リティ 、 ロボ ッ ト 、 乗用 車 の 何 倍 も の 耐久 性 を 必要 と する [JPN TAXI 

スマ ー ト ホー ム 技 術 、 人 工 知能 (Al) 技術 な (ジャ パン タク シー)」 な ど を 送り 出し て きま し た 。 [Woven] は 「 織 り 込 む ] と いう 意味 で あり 、 そ 
ど を 導入 ・ 検 証し ます 。「 ヒ ト 中 心 」 の 街 で Woven City の 構想 の きっ か け は 、 2011 年 に 起 の 由来 は トヨ タ の 原点 で ある 自動 織 機 に さか の ぼ 


技術 や サー ビス の 開発 と 実証 の サイ クル を きた 東日本 大 展 災 に まで さか の ぼり ます 。「 岩 災 り ま す 。 トヨ タグ ループ の 創始 者 豊田 佐 吉 が 自 
に より 大 打撃 を 受け た 東北 の 人 た ちの た め に 、 東 動 織機 を 発明 し た の は 「 母 親 の 仕事 を 楽に し た い 」 


素早 く 回 し 、 人 々 の 暮らし を 支え る 「 ヒ ト 」 
「 モ ノ ] 「 情 報 ] の モビ リティ に お ける 新た 
な 価値 や ビジ ネス モデ ル を 生み 出し 続け る 
こと が 狙い で す 。 


と いう 想い が 原動力 で し た 。「 自 分 以外 の 誰か の 
た め に 」 と いう 創業 か ら 守 り 育て て きた 精神 。 
Woven City は 東 富士 工場 か ら そ の 想い の タス キ 


北 を 第 3 の 拠点 に し て 雇用 を 生み 出し た い 」 と い 
う 社 長 の 豊田 の 強い リー ダー シッ プ の も と 、 堪 災 
翌年 の 2012 年 に トヨ タ 自 動車 東日本 を 設立 し ま 
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し た 。 し か し 、 これ に 伴い 、 東 富士 工場 閉鎖 と いう 
苦渋 の 決断 を する こと に な り ま し た 。 東 富士 工場 


を 受け 取り 、 トヨ タ の 新た な 時 代 の 礎 と し て 歩ん 
で いき ます 。 


: 正 : 造 ー リ ー: 
社長 メッ セー ジ 価値 昼 造 の 源流 : 人 2 価値 創造 の 経営 基盤 コー ポレ ー ト デー タ » 社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ » コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 資本 戦略 > 環境 > 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 


トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ » 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 人 材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 と リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 
と 2』 1 Ss \\ 
社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ 
トヨ タ を 取り 巻く 人 々 の 堅 中 な 経営 基盤 と ベン チャ ー 世界 の 人 々 に 
価値 向上 へ の 貢献 魂 の 両方 を 持ち 合わ せ た ト ヨタ [Start Your Impossible」 を 
を 未来 に 引き 継い で いく 呼び か ける 
菅原 郁 朗 工藤 補 子 0 クレ イ ウ ァ ン 
この 一 年 間 の 取締 役 会 の 議論 を 振り 返っ て 感じ る こと は 、 議 トヨ タ は も の すご い 勢 いで 進化 し て いま す 。 カイ ゼン に 磨き を か 社長 が 主導 し 、 トヨ タ は 自動 車 メ ー カ ー か ら モ ビリ ティ カン パニ ー へ 
論 す る 際 の 視野 が 、「 大 き な 環 境 変化 の 中 で 自動 車 製造 業 と し け 続 け な が ら 、 非 連続 な 改革 も 断行 し て いま す 。 トヨ タ の 目線 は 党 NR RN ag 
て どう 生き 延び る か 」 と いう 「 ト ヨタ の 利益 重視 』 か ら 、「 地 球 に 自分 で は な く You に 向け られ て お り 、 社 会 か ら 必要 と され る 会 社 人 
KR Es a a Nk 計 ミー 、 る で a HO ヽ * こ & AE し づ ざ Co 
環境 と 共存 し さま ざま な 立場 に いる 人 た ちの 生活 に どう 貢献 で あり 続け る た め の How を 考え 抜き チャ レン ジ し て いま す 。 大 企 ヨタ の 一 部 を 担っ て いる こと を 誇り に 思い ます 。 
する か 」 と いう 『 ト ヨタ を 取り 巻く 他 者 の 価値 向上 へ の 貢献 』 業 に も か か わら ず 、 町 工場 の よう な ベン チャ ー 魂 を 持っ て いま す 。 この 困難 な 2 年 間 で 、 私 は 取締 役 会 メン パー に な る まで 認識 し て いな か っ た ト 
へ と 広がり を 見 せ て き て いる こと が 挙げ られ ます 。 私 も 含め て 社外 取締 役 は 、 多様 な ステ ー ク ホル ダー の 目 を 持っ ヨタ の 新しい ポジ ティ ブ な 側面 を 目の当たり に し まし た 。 トヨ タ は 主 に 選手 を 
具体 的 に は 、 取締 役 会 に 上 程 さ れる 案件 に つい て 、 採算 性 や て 社内 取締 役 や 執行 サイ ド と 真剣 に 議論 し て いる た め 、 取締役 会 援 す る た め 、 国際 パラ リン ピッ ク 委 員 会 と 国際 オリ ン ピ ッ ク 委 員 会 の 双方 と パー 
ここ oN ーー = i a FE ー シ ッ 締結 し まし た 。 こ は 、 リー ト た ちの 素 晴 ら パフ ォ ー 
将来 性 を 議論 する こと に と ど ま ら ず 、 カー ボン ニュ ー ト ラル へ の 緊張 感 が 高まる こと も 多々 あり ます 。 例え ば 、 交 許 、 時 間 を 割 い Re i 
の 貢献 や SDGS の 観点 か ら の 検証 な ど と いっ と 論点 に つい て も て 議論 し て きた の が Woven Ciy で す 。 入 づく り は トヨ タ が リソー た 。 パラ リン ピッ ク と トヨ タ に 根 づ く 革 本 原則 は 決意] 「 チ ャ レン ジ 問 得 ]「 機 
積極 的 か つ 時 間 を か け て 議論 する よう に な り ま し た 。 これ は 、 ス を 割 い て や る べき 事業 と 理解 で きず 、 多 く の 疑 問 を ぶつ け 、 議 会 均等 」「 尊 敬 ] 「 イ ンス ピ レ ー シ ョ ン 」 と いう 点 で 非常 に: 近しい も の で す 。 東京 
執行 サイ ド に 対し て 、 トヨ タ 目 線 を 超え て さま ざま な ステ ー ク 諭 を 重ね まし た 。 結果 、 世界 の 各地 で 顕在 化す る 環境 問題 な ど 都 2020 オ リン ピッ ク ・ パ ラリ ン ピ ッ ク は 、 人 間 の 精神 の 勝利 と 、 決め られ た ルー ル 
ホル ダー の 観点 か ら 物事 を 考え る こと の 重要 性 を 伝え る メッ 市 化 の 課題 解決 に 資す る も の 、 トヨ タ が めざす 「 幸 せ の 量産 」 の UMMDWNGb13 2 一 0 天球 UN 
セー ジ に な っ た と 思い ます 。 私 自身 、 独 立 社外 取締 役 と し て 、 行 未来 の 貌 で あり 、 トヨ タ の 産業 報国 と いう 創業 以来 の 志 と 合致 し SE TS tie 
宅 昌 圭 全 リー 吉 1 下 + 間 月 日 旦 *___ 7 ー 直 堪 槍 ー EY っ = モビ ソノ ブイ 対 本 和 を 盾 供 こと で 9。 将 lc 賢二 
政官 時 代 に 地 形 環 謀 問 題 や エネ ピコ 区 策 に 直 # 携わっ た 経験 SDGs の 理 常に 通じ る も の と 埋 朋 し ま し た 。 。 る の は 、 社会 を サポ ー ト する た め の 納 税 を 世界 中 で 適切 こ 行っ て いる 点 で す 。 
や 内 外 の 企業 の 動向 に つい て の 情報 を も と に 、 この 議論 に 積極 Woven City は トヨ タ の モビ リティ カン パニ ー と し て の 強 さ を この 100 年 に 一 度 の 変革 は 、 2050 年 まで に 達成 が 必要 な カー ボン ニュ ー ト 
的 に 貢献 で きた と 自負 し て お り ま す 。 磨く 挑戦 で も あり ます 。 学び を 得 つ つ 和 失敗 を 許容 し 、 自ら が 変化 ラル を 中 核 テ ー マ と し て 取り 組ま な けれ ば な り ま せん 。 誰 も 次 の 30 年 間 で どう 
トヨ タ を 取り 巻く 環境 は ます ます 厳し く か つ 不 透明 な も の と し 続け る 姿勢 が 必要 で す 。 Woven City が トヨ タ に も た ら す 価値 変わ っ て いく の か を 予想 で さき さ な い な か 、 さま ざま な 燃料 や 技術 を 使 する 多様 
な っ て いく こと が 予想 され ます 。 こう し た と きこ そ 、 目 の 前 の を 最大 化す べく 、 修正 も 行い な が ら ア ジャ イル に 開発 で きる よう HH 
胃 題 の 解決 だ け に 師 EE Aa 4M ま っ 中 っ ュ こ の 来 に こち は 、 内 燃 機 関 車 が 、 年 代 、40 年 代 、50 年 代 に な っ て も 胡 
問題 の 解決 だ け 追わ れる の で は な く 、 トヨ タ の 創業 の 精神 で | 5 社外 取締 役 と し て 皿 上 し て まい り ま す 。 未来 | 向かっ て トヨ タ ム 提 自ら と はら の 5 
あり 、 か が かつ 社長 が 繰り 返し 述べ て いる 「 幸 せ の 量産 ] の た め が 最速 で 走る こと が で きる よう に 、 トヨ タ の Co-Driver* と し て の 私 は リー ダー シッ プ 開 発 プ ログ ラム に 携わっ て お り 、 ここ で は より オー プン 
に 、 長期 的 な 視点 に 立っ て トヨ タ が 何 を すべ きか 、 ど う 変 わっ 役割 を 果たし て いき た いと 考え ます 。 に 、 双 方向 に コミ ュ ニ ケー ショ ン し 、 ア イデ ア を 洗練 させ 、 よ り 豊 か で 生産 的 な 
て いく べき か に つい て 議論 し 、 チ ャ レン ジ し て いき た いと 思い 豊田 社長 の も と 、 多様 な 人 材 の 力 を 引き 出し 、 ワン チー ム で 目 未来 の た め の 解 決 策 の 創出 を 狙い ます 。 
ます 。 線 を 合わ せ て スピ ー デ ィ ー に 前 に 進む 、 想定 な 経営 基盤 と ベン 地球 の エネ ルギー で 最も カー ボン ニュ ー ト ラル な の は 人 間 の ポジ ティ ブ な 
エネ ルギー で あり 、 すべ て の チー ム と パー トナ ー シ ッ プ を 潤滑 に する 源 で す 。 
ー 合わ せ た 来 に | き 継 いで ペ RE - 
魂 の 両方 を 持ち 合わ せ た ト ヨタ を 未来 に 引き 継い で いく ベ トヨ タダ が 豊か で 生産 的 な 未来 に つなが る 正しい 道 を 歩ん で いけ る よう 、 他 の 社 
、 人 入力 で 取り 組ん で まい り ま す 。 外 取 締 役 と 協 働 し て いく こと を 誇り に 思い ます 。 トヨ タ パ ー ソ ン で ある こと を 
※ ラリ ー な どの 自動 車 競 技 に お いて 、 ド ライ バー と と も に 車両 に 乗り 込み 、 走 行 の 手助け を する 。 誇り に 思い ます ! 
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価値 創造 の 源流 : に エッ ナヨン に 2 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ RE 
い \ 
コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 
基本 的 な 考え 方 業務 執行 ・ 監 督 


価値 創造 の 経営 基盤 ョ ビジ ウード デー 


「 取 締 役 三 意思 決定 ・ 監 督 」 


社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ 
» 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン 


トヨ タ は 、 持続 的 な 成長 と 長期 安定 的 な 企業 価 


ご 


8 の た め に は 、 株 主 や お 客 様 を は じ め 、 取引 先 、 地 


域 社会 、 従業 員 な どの 各 ス テー フク ホルダー と 良好 従事 し 、 こ れ を 熟知 し た 社内 役員 と 、 幅広 い 視点 か 
た な 価値 創造 に 向け た 助言 を 行う こ 
る 社外 役員 が 、 取締 役 会 に お いて バラ ンス 良く 意 
思 決定 に 参画 する こと が で きる 監 


た さ 


な 関係 を 築く と と も に 、 お客様 に 満足 し て いた だ け ら 新 
る 商品 を 提供 し 続け る こと が 重要 と 考え 、 コー ポ 
レー ト ガ パナ ンス の 充実 に 取り 組ん で いま す 。 


コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 報 告 書 


コー ポレ ー ト ガ パ ナ ンス 体制 


行 」 の 位 


づけ を 一 層 明 確 に し ま 


さら 


値 の 向上 を 経営 の 重要 課題 と し て いま す 。 その 実 モノ づく り に よる 社会 へ の 貢献 を 企業 価 


値 の 根 


E ノ づく り に 


と し て いる トヨ タ に お いて は 、 | 


展 年 


コー ポ 
が で き 


の スピ ー 
更 時 期 を 従来 の 4 


の チャ ネル 制 か ら 地 
りお 客 様 ・ 現 場 の 近く で の 意思 決 


こ 、2018 年 は 、 各 現場 と 
ドア ッ プ を 図る た め 、 幸 
月 か ら 1 


と 「 執 行 役員 = 業務 執 


し た 。 
体 と な っ た 執行 
行 役員 体制 の 変 


月 に 前 倒し し た ほか 、 


ツー ト 機能 の 見 1 し や 、 


内 販売 事業 本 部 


役 会 設置 会 社 へ 変更 


は 最適 と 考え て 


価 証券 報告 書 め いま す 。 


業務 執行 体制 に つい て は 、 今 ま で に な い ス ピー 


が 、 中 長期 的 な 企業 価値 の 向上 に 


材 育 


2019 年 に 
成 の 強化 」 を 一 


し た 。 


し ま 


或 制 へ の 再編 な ど に より 、 よ 


定 が 可能 な 体制 


よ 、 経営 の スピ ー ド アッ プ 」 と 「 人 
岬 進め る た め 、 専務 役員 以上 


を 役員 


ド で 激しく 変化 する 外部 環境 に 迅速 に 対応 する た 
め の 取 り 組 み を 続け て お り 、2011 年 の 「 地 域 主体 
経営 」、 2013 年 の 「 ビ ジネス ユニ ッ ト 制 」、 2016 
年 の 「 カ ン パ ニー 制 」 導入 に 続き 、 2017 年 は 意思 
決定 と 業務 執行 の スピ ー ド を さら に 上 げ る た め 、 


コー ポレ ー ト ガ パ バナ ンス 体制 


選 解 任 | 選 解 人 選 解 作 
役員 人 事案 
策定 会 
監査 役 会 取締 役 会 ーー ( 半 才 が 9 
ー 較 数 が (社外 取締 役 を 含 お ) Gi 
社外 監査 役 ) 監査 意思 決定 監督 
ーーー 報酬 案 策 定 会 議 
| 1 ] 革 ( 過 半数 が 社外 取締 役 ) 
連携 附 議 ・ 報 千 
執行 役員 
会 計 監査 人 _ 
業務 執行 
会 計 監 査 ・ 本 へ . 
内 部 統制 監査 5 ラウ ビス ニー バト | ER 
a ー 
監査 了 報告 
報告 サス テ ナ ビ リティ 会 議 
(取締 役 ・ 監 査 役 [ 含 社外 ]) 
OE ・ 報 告 1 附 議 ・ 報 告 
内 部 監査 部 門 情報 開示 委員 会 
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テラ フン 


技 範 級 を 幹部 職 に し ま 
こ か か わら ず 、 本 部 長 ・ 副 本 部 長 、 工場 長 、 


し た 。 幹 省 


こ 、 常務 役員 、 常務 理事 、 基 幹 職 1 級 ・2 級 、 


B 職 は 、 若手 、 ベ 


» コー ポレ ー ト ガ パ ナ ンス » 資本 戦略 
ょ ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 人材 、 健 


2020 年 4 
員 に 一 本 化し 、 同 年 7 


» 環境 


』 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 


康 安全 、 社 会 貢献 > リスク マネジメ ント 、 コ ンプ ライ アン ス 


月 に は 、 副 社 長 と 執行 役員 を 執行 役 
月 に は 執行 役員 の 役割 を さ 


こ 明 確 化し まし た 。 機能 を 超え 、 社長 と 会 社 全 


拓 え て 経営 を 進め る メン バー を 執行 役員 


定義 し 、 プ レジ デン ト ・ 


AM 


選 域 CEO・ 本 部 


よ 


限 を 移 
た 。 執 


D 


譲 する と と も に 、 幹部 職 に 一 本 化し ま 
行 役員 、 幹部 職 は 、 そ の 時 々 の 役割 で あり 、 


ぁ で 実行 部 隊 を リー ド す る 役割 と し て 、 権 


うし た 改革 の 流れ を さら に 


課題 や 進む べき 道 に 応じ て メ 
いき 、 これ まで 以上 に 適材 適所 の 柔軟 な 配置 を 可 
能 と し ます 。 トヨ タ で は 適材 適所 の 考え に 基 づ 
き 、 


ン パ ー を 変更 し て 


中 


機動 的 、 継続 的 に 改革 を 行っ て きま し た 。 こ 


統括 部 


長 か ら グル ー プ 長 ま で の 


量 広 い ポ スト に 


適材 適 


所 で 配置 し 、 そ の 時 


し 、 


ガ パ ナ ンス 体制 の 変遷 
ー2010 


うち 社外 取締 役 


執行 役員 
顧問 / 相 談 役 


更 地 現 物 で の 人 材 


f『 々 の 経営 課題 に 対応 


き 成 を 強化 


し ます 。 


2011 一 2015 


27 人 2011 一 2016 : 11 一 16 人 で 推移 (社外 導入 時 一 時 増加 ) 


2013:3 人 


2011 一 2020 :4 一 7 人 で 推移 
64 人 2011 一 2018 :42 一 49 人 で 推移 


2011 一 2017 :55 一 68 人 で 推移 


2013 : 本 部 再編 


7 人 2014:6 人 
4 人 2014:3 人 


2007 一 2014 : CSR 委 員 会 


* 取締 役 会 の スリ ム 化 (27 人 一 11 人 ) ※ 現 在 は 9 人 
* 役員 意思 決定 階層 の 削減 


(組織 担当 役員 の 廃止 、 副 社長 、 本 部 長 の 2 階層 へ ) 


2011 年 4 月 ・ 本 部 長 に 
(専務 取締 役 廃止 
* 常務 理事 の 新設 


は 専務 役員 も し く は 常務 役員 を 柔軟 に 配置 


* 地域 本 部 長 を 原則 現地 へ 配置 


* ビジ ネス ユニ ッ ト の 8 
* 地域 本 部 の 再編 
* 社外 取締 役 の 登 


* 役員 の 役割 変更 


2013 年 4 月 


2015 年 4 月 


* ダイ バー シテ ィ の 促進 (外国 人 役 


委 置 


、 女 性 役員 の 登 


2016 年 4 月 


* カン パニ ー の 設置 機能 軸 か ら 製 品 軸 へ 


ー バ パル 


し 進め 、 グ 


トヨ タ と し て の 最適 視点 で 経営 を 考え る 体制 を 
めざし て いき ます 。 


現在 
2016 一 2021 
2017 :9 人 


2021/6 :11 人 
2018: 制 度 変更 に より 9 人 、2020/7 :0 人 


2016 : 導入 (機能 軸 か ら 製品 軸 へ ) 


2014 : コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 会 議 


2017 年 4 月 
2017 年 10 月 


2018 年 1 月 


2019 年 1 月 
2020 年 1 月 
2020 年 4 月 
2020 年 7 月 


2017 : 出席 者 の 半数 が 


2019 : 出 席 者 の 過半 数 が 
社外 取締 役 社外 取締 役 


2018 : サ ステ ナビ リティ 会 議 


*「 取 締 役 三 意思 決定 ・ 監 督 ]「 執 行 役員 = 業務 執行 」 の 位置 づけ を 明確 化 


* 取締 役 の 人 数 を 減少 社外 取締 役 を 含め 9 人 体制 (6 月 ) 


* 相談 役 ・ 顧 問 の 制度 変更 


* 社内 タ 
( グ 


か ら 高 度 な 専門 性 を 持つ 人 の 登 


拡大 


* 副 社 


は 社長 補佐 役 に 加え 執 行 役 (Presidenb 、 本 部 長 と し て 


ら 現 場 


を 指揮 


き を グモ エ 


マコ 


*「 章 肖 


新設 高度 な 専門 性 、 役 員 の 人 材 育成 の 幅 
織 」 導 入 (常務 役員 ノ 常 務 理 事 ノ 基幹 職 1 級 ・2 級 プ 技 範 級 を 統合 ) 


・「 領 域 


*「 副 社 


長 ] 廃止 一 統括 部 長 ・ フ ェ 


= 


展 ] と 


「 執 行 役員 」 を 「 執 行 役員 ] に 一 本 化 


* 執行 役員 の 役割 を さら に 明確 化 


a 価値 創造 の 源流 : 
= トヨ タ ら し さ 
取締 役 ・ 監 査 役 
取締 役 会 お よび 体制 


取締 役 体制 に つい て は 、 的 確か つ 迅 速 な 意思 決 
定 と 適材 適所 の 観点 より 総合 的 に 検討 し て いま 
す 。 創業 の 理念 を 示し た 「 豊 田 綱 領 」 の 考え 方 に 
沿っ て 、 将来 に わた る 持続 的 成長 に 向け た 意思 決 
定 へ の 貢献 や 、CASE*1 な どの 社会 変革 へ の 対応 
や 仲間 づく りな ど 、 「 モ ビリ ティ カン パニ ー」 へ の 
モデ ル チ ェ ンジ と SDGs を は じ め と し た 社会 課題 
の 解決 に 貢献 で きる こと が 、 取締 役 に は 必要 と 考 
えて いま す 。 取締 役 会 は 、 ト ヨタ が 必要 と する 豊 
富 な 知識 、 深い 知見 、 高度 な 専門 性 を 有する 人 材 、 
ダイ バー シテ ィ に 配慮 し た 人 材 で 構成 する こと と 
し 、 各 取 締 役 候補 に つい て は 、 社外 取締 役 が 週 半 
数 を 占め る 「 役 員 人 事案 策定 会 議 ] に て 取締 役 会 
に 上 程 する 案 を 検討 し て いま す 。 

また 、 経 営 の 意思 決定 に 社外 の 声 を 十分 に 反映 す 
る た め 、 社外 取締 役 3 人 を 選任 し 、 全員 を 独立 役員 
と し て 金融 商品 取引 所 に 届け 出 を し て いま す 。 
独立 役員 で ある 社外 取締 役 の 選任 に あめ た っ て は 、 会 
社 法 に 定め る 社外 取締 役 の 要件 お よび 金融 商品 取 
引 所 が 定め る 独立 性 基準 に 従っ て 検討 し て いま す 。 
社外 取締 役 か ら は 、 トヨ タ の 経営 判断 ・ 意 思 決 定 
の 周 程 で 、 業 務 執 行か ら 独 立 し た 立場 で 、 幅 広く 豊富 
な 経験 と 知見 に 基づい た 助言 を いた だ いて いま す 。 


取締 役 会 の 人 員 構 成 (2021 年 5 月 12 日 時 点 ) 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 基盤 


社外 取締 役 ・ 社 外 監 査 役 の 知見 を 積極 的 に 取り 入 

れる た め に 、 以 下 の よ うな 取り 組み を 行っ て いま す 。 

⑩ 各 議 案 に 十分 な 審議 時 間 を 確保 ご きる よう 、 取 
締 役 会 へ の 上 程 基準 を 適宜 見 直し 、 議案 を 絞り 
込み 

@ 事前 に すべ て の 議案 を 直接 説明 し 、 議案 に 関す 
る 背景 な どの 理解 を 促進 

@ 取締 役 会 で は 時 間 制限 を 設け ず 、 十 分 な 議論 が 
で きる よう 運営 

@ 取締 役 会 以外 に 、 経営 上 の 重要 課題 、 中 長期 的 
課題 に つい て 、 社外 取締 役 ・ 社 外 監査 役 と 業務 
執行 側 と の 双方 向 コ ミュ ニケ ーション の 場 を 
定期 的 に 設定 


また 近年 は 、 取締 役 会 で の 議論 を 活性 化す る た 
め 、 取締 役 会 の 出席 者 (取締 役 ・ 監 査 役 ) の 絞り 込 
み (2010 年 :34 人 一 2020 年 : 15 人 ) に も 取り 組 
ん だ 結果 、 取締 役 会 で の 発言 数 は 増加 する と と も 
に 、 ほぼ すべ て の 議案 で 社外 取締 役 、 社外 監査 役 
に 発言 を いた だ いて いま す 。 

※1 CASE : Connected、 Autonomous/Automated、 Shared、 
Electric の 頭 文 字 


監査 役 制度 
トヨ タ は 、 監査 役 制度 を 採用 し て お り 、 監査 役 6 
人 (社外 監査 役 3 人 を 含む お ) は 、 監査 役 会 が 定め た 監 


= ビー ウード ジータ 


社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 資本 戦略 


環境 > 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 


» 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 人材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 > リ スク マネ ジメント 、 コ ンプ ライ アン ス 


査 の 方 針 お よび 実施 計画 に 従っ て 監査 活動 を 実施 
し 、 コ ー ポ レー ト ガ バナ ンス の 一 翼 を 担っ て いま す 。 

監査 役 の 選任 に つい て は 、 専門 分 野 を 中 心 と し 
た 幅広 い 経験 ・ 見 識 が あり 、 業務 執行 状況 の 監査 に 
加え 、 公正 ・ 中 立 的 な 立場 で 経営 に 対す る 意見 ・ 助 
言 を いた だ ける 人 材 が 必要 だ と 考え て お り 、 監 


2. 結果 の 概要 

今回 の 評価 の 結果 、 上 程 議案 の 事前 説明 を 十分 
に 行う こと 、 中 長期 的 な 経営 課題 な どの テー マ に 
つい て 、 社外 役員 と 定期 的 に 意見 交換 を 行う な ど 
の 対応 に より 、 取締 役 会 の 運営 お よび 議論 の 質 ・ 
内 容 と も に 年 々 改善 し て お り 、 実効 性 は 確保 で き 


役 の 選 解 任 に つい て は 、 「 役員 人 事案 策定 会 議 ] に 
て 監査 役 会 に 提案 する 内 容 を 検討 し て いま す 。 
また 、 トヨ タ で は 3 人 の 社外 監査 役 を 選任 し て 


て いる こと が 確認 され まし た 。 
今後 の さら な る 実効 性 向上 に 向け 、 経営 戦略 上 
の 重要 テー マ に つい て の 議論 の 機会 を さら に 増 


お り 、 全員 を 独立 役員 と し て 金融 商品 取引 所 に 
け 出 を し て いま す 。 社 外 監査 役 選任 に あたっ て は 、 
会 社 法 に 定め る 社外 監査 役 の 要件 お よび 人 金融 商 
品 取引 所 が 定め る 独立 性 基準 に 従っ て 検討 し て 
いま す 。 近年 、 監 査 役 会 と 内 部 監査 機能 が 、 そ れ ぞ 
れ の 監査 結果 を 共有 する 機会 を 増やす な ど 、 監 
の 実効 性 を 上 げ る た め に 連携 を 強化 し て いま す 。 


取締 役 会 の 実効 性 の 分 析 ・ 評 価 

トヨ タ は 、 取締 役 会 の 実効 性 向上 の た め 、 以下 
の と お り 取 締 役 会 の 分 析 ・ 評 価 を 毎年 実施 し て い 
ます 。 


1. 分 析 ・ 評 価 

取締 役 会 の 構成 ・ 運 営 や 監督 機能 発 畠 に 関す る ア 
ン ケ ー ト を 実施 後 、 そ の 結果 に 基づき 、 社外 取締 役 
と 監査 役 お よび 一 部 の 業務 執行 取締 役 に イ ンタ 
ビュ ー を 実施 し まし た 。 そし て 、 認識 され た 課題 の 
育 景 ・ 原 因 や 改善 の 方 向 性 な どの 意見 ・ 提 言 を 取り 


現在 の トヨ タ に お ける 地位 ・ 担 当 の こい = ムー ノー = 
性 別 | 満年齢 | 在任 期間 | 属性 3 ー 取締 役 会 出席 率 まとめ 、 取 締 役 会 へ 報告 の 上 議論 を 行っ て いま す 。 
| ※2 ー. a ドキ 
役員 人 事案 | 報酬 案 = 人 * 評価 の 方 法 : アン ケー ト と イン タビ ュー に よる 
男性 | 74 歳 | 23 年 議長 議長 取締 役 会 議長 100% (17/17 回 ) Ei 
男性 | 67 歳 6 年 Chief Privacy Officer 100%(17/17 回 ) _ 9 
男性 | 65 歳 | 21 年 Chief Executive Officer | 100%(17/17 回 ) * 評価 の 対象 : 取締 役 お よび 監査 役 
性 E E 委員 委員 ief Ri 1 96 8 
James Kufner 、 還 | IDGSRBPRSIPOROREE の 
(ジェ ー ム ス カフ ナー) に 員 eiga GT A 。 評価 頂 目 へ の サレ 二 さき 
男性 | 52 歳 | 一 Chief Financial Officer — 評価 項目 : @ MO ta 
男性 64 歳 | 3 年 | 2 が | 委員 委員 100%(17/17 回 @ 経営 戦略 と 事業 戦略 
ーー とっ 
Sr Phit Craven Ss 生生 本 PP @ 企業 倫理 と リ スク 
イッ テク レイ ジテ 22 時 @ 株 主 な どの ステ ー ク ホル ダー と の 
女性 | 56 歳 3 年 独立 委員 委員 949%(16/17 回 ) 対話 な ど 
※2 2021 年 3 月 期 の 取締 役 会 へ の 出席 状況 を 記載 
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や すこ と 、 新規 事業 な どの 投資 を 判断 する た め の 
情報 提供 を 充実 化す る な どの 課題 を 認識 し まし 
た 。 取締 役 会 と し て は これ ら の 課題 に つい て 改善 
を 行っ て いき ます 。 


取締 役 ・ 監 査 役 の トレ ー ニ ング 

社外 取締 役 や 社外 監査 役 に は 、 ト ヨタ の 考え 方 
や 取り 組み を 理解 いた だ く た め に 、 子 会 社 も 含め 
た 現場 視察 な ど を 実施 し て いま す 。 また 、 上 述 の 
と お り 、 取締 役 会 の 前 の 議案 の 説明 や 、 取締 役 会 
以外 の 場 で の 、 経営 上 の 重要 課題 、 中 長期 的 課題 
に つい て の 業務 執行 側 と の 双方 向 コ ミュ ニケ ー 
ショ ン に より 、 理 解 を 深め て いた だ いて いま す 。 


役員 の 報酬 


役員 の 報酬 等 の 額 、 ま た は その 算定 方 法 の 決 
定 に 関す る 内 容 お よび 決定 方 法 は 以下 の と お り 
で す 。 


決定 の 方 針 お よび 決定 プロ セス 

トヨ タ は 、 創業 の 理念 を 示し た 「 豊 田 網 領 」 の 
考え 方 に 沿っ て 、 将来 に わた る 持続 的 成長 に 向け 
た 意思 決定 へ の 頁 献 や 、CASE な どの 社会 変革 へ 
の 対応 や 仲間 づく りな ど 「 モ ビリ ティ カン パ 
ニー」 へ の モデ ル チ ェ ンジ と SDGs を は じ め と 
し た 社会 課題 の 解決 に 貢献 で きる こと が 、 役 員 
に は 必要 と 考え て いま す 。 役員 の 報酬 等 は 、 さま 
ざま な 取り 組み を 促す た め の 重 要 な 手段 で あり 、 


ペー 造 ー リ ー : 
社長 メッ セー ジ 価値 創造 の 源流 : ロゴ 価値 創造 の 経営 長 盤 コー ポレ ー ト デー タ » 社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ » コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 資本 戦略 環境 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 


ヨン こつ っ 向け た チャ レン ジ > 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン + 人 材 、 健 康 安全 、 社 会 綱 献 と リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 
以下 の 方 針 に 沿っ て 決定 し て いま す 。 総額 の 決議 、 な ら び に 個人 別 報 酬 額 の 決定 を 「 報 報酬 案 策定 会 議 で 議論 され た 主 な 内 容 ます 。「 個 人 別 査 定 ] は 、 創業 の 理念 を 示し た 「 
e 中 長期 的 な 企業 価値 向上 に 向け た 取り 組み を 促 可 案 策定 会 議 ] に 一 任 す る こと を 決議 し ます 。「 報 役職 、 職 責 ご と の 報酬 水準 綱領 」 の 考え 方 に 沿っ た 取り 組み に 加え 、 周囲 か ら 
す も の で ある こと 酬 案 策定 会 議 」 は 、 取締 役 会 に 論 問 する 役員 報酬 *2020 年 度 の 指標 実績 評価 の 信頼 、 人 材 育成 の 推進 な どの 観点 で 、 役職 ご と の 
* 優秀 な 人 材 の 確保 ・ 維 持 で きる 報酬 水準 で ある 制度 の 検討 お よび 取締 役 会 で 定め られ た 取締 役  * 個人 別 査 定 の 評価 年 間 総 報酬 の 上 25% の 範囲 内 で 設定 し 、 これ を 踏ま 
こと の 個人 別 の 報酬 等 の 決定 方 針 に 基づい て 、 会社 業 個人 別 報酬 額 の 決定 えて 役員 一 人 ひと り の 年 間 総 報酬 を 算定 し ます 。 
* 経営 者 と し て より 一 層 強 い 責任 感 を 持ち 、 株主 績 や 取締 役 の 職責 、 成果 な ご ど を 踏ま えて 個人 別 報 
と 同じ 目線 に 立っ た 経営 の 推進 を 動機 づけ る も _ 醍 額 を 決定 し て いま す 。 取締 役 会 は 、 当該 決定 内 業績 連動 報酬 (賞与 ・ 株 式 報酬 ) の 決定 方 法 2. 外国 籍 の 取締 役 ( 社 外 取 締 役 を 除く ) 
の で ある こと 容 は 取締 役 の 個人 別 の 報酬 等 の 決定 方 針 に 沿う 1. 日 本 籍 の 取締 役 ( 社 外 取締 役 を 除く ) 人 材 を 確保 ・ 維 持 で きる 報酬 水準 ・ 構 成 で 、 固 定 
取締 役 の 個人 別 の 報酬 等 の 決定 方 針 は 取締 役 会 ” も の で ある と 判断 し て いま す 。 トヨ タ で は 、 「 連結 営業 利益 ] 「 当 社 株 価 の 変動 報酬 と 業績 連動 報酬 を 設定 し て いま す 。 
に て 決議 し ます 。 会 社 業 績 と の 連動 性 を 確保 し 、 監査 役 の 報酬 に つい て は 、 株 主 総会 の 決議 に 率 」 お よび 「 個 人 別 査 定 ]」 に 基づい て 役員 一 人 ひ 固定 報酬 は 職責 や 出身 国 の 報酬 水準 を 踏ま えて 
蔵 責 や 成果 を 反映 し た 報酬 体系 と し て お り 、 出 身 よっ て 定め られ た 報酬 枠 の 範囲 内 に お いて 、 臣 1 と り が 1 年 間 に 受 け 取 る 報酬 の 総額 (以下 、 年 間 総 。 設定 し て いま す 。 業績 連動 報酬 は 職責 や 出身 国 の 
国 の 報酬 水準 や 踏ま えた 支給 額 の 水準 お よび 支給 役 の 協議 に よっ て 決定 し て いま す 。 報酬 ) を 設定 し て いま す 。 年 間 総 報酬 か ら 固定 報 報酬 水準 を 踏ま え 、 | 連結 営業 利益 ] 「 当 社 株 価 の 
方 法 を 定め て いま す 。 当 事 業 年 度 に お ける 報酬 等 の 額 の 決定 な ど に 酬 で ある 月 額 報酬 を 差し 引い た 残額 を 、 業績 連動 変動 率 ] お よび | 個人 別 査 定 ] に 基づい て 設定 し 、 
また 、 社外 取締 役 お よび 監査 役 の 報酬 に つい て つい て 、2020 年 5 月 、 2021 年 3 月 、 4 月 に 開催 報酬 と し て いま す 。 各 項 目 の 考え 方 は 日 本 籍 の 取締 役 (社外 取締 役 を 
よ 、 固定 報酬 の み と し ます 。 会 社 業績 に 左右 され し た 「 報 酬 案 策定 会 議 ] に て 議論 し まし た 。 また 、 日 本 に 所 在 す る 企業 群 を ベン チマ ー ク と し た 役 除く ) と 同じ で す 。 また 、 出身 国 と の 税率 差 を 考慮 
な い 報 酬 体系 と する こと で 、 経営 に 対す る 独立 性 社外 取締 役 の み で 構成 され る 事前 検討 ミー ティ 員 報 酬 水準 を 参考 に 、 役職 ・ 職 責 に 応じ た 適切 な し 、 税 金 補填 を する 場合 が あり ます 。 
を 担保 し て いま す 。 ング を 2020 年 8 月 、9 月 、10 月 、2021 年 2 月 、3 年 間 総 報酬 水準 を 決定 し て いま す 。 | 表 1 EA 
取締 役 の 個人 別 の 報酬 等 の 額 ま た は その 制度 に 月 に 計 5 回 開催 し 、 「 報酬 案 策定 会 議 ] に 向け た 株 式 報酬 制度 
つい て は 、 その 決定 の 独立 性 を 担保 する た め 、 取 議論 を し まし た 。 取締 役 の 報酬 は 、 報酬 案 策定 年 間 総 報酬 の 設定 方 法 eee 2019 年 6 月 13 日 開催 の 第 115 回 定時 株 主 総会 
締 役 会 お よび 社外 取締 役 が 過半 数 を 占め る 「 報 酬 。 会 議 メ ン パ バー 全 員 の 同意 を 得 た うえ で 決定 し ま 年 間 総 報酬 の 設定 は 、 役員 報酬 の ベン チマ ー ク 結 。 で 定め られ た 株 式 報 酬 枠 (年 額 40 億 円 以内 ) を 用 
案 策定 会 議 ] で 決定 し ます 。 し た 。 果 を 踏ま えた 理論 式 に 基づき ます 。 「 連 結 営業 利益 ] いて 、 取締 役 会 で 株 式 報酬 を 決議 し て いま す 。 詳 
取締 役 会 は 、 取締 役 の 個人 別 の 報酬 等 の 決定 方 と 「 当 社 株 価 の 変動 率 ] に 基づい て 設定 し た 役職 ご 細 は 有価 証券 報告 書 (2021 年 3 月 期 ) P90 を 参照 
人 針 お よび 役員 報酬 制度 の 決議 、 当 事 業 年 度 の 報酬 と の 年 間 総 報酬 に 、「 個人 別 査 定 」 に よる 調整 を 行い くだ さい 。 | 表 3 上 表 4 | 
ゴミ | 各 項 目 の 考え 方 放 到 7 役員 区 分 ご と の 報酬 等 の 額 、 報 酬 等 の 種類 別 の 額 お よび 対象 と な る 役員 の 員数 放 ミ 7 連結 報酬 等 の 総額 が 1 億 円 以上 で ある 者 の 連結 報酬 等 の 総額 等 
円 EESH 議 較 ヨタ の り 組 みな 后 で 評価 する 手提 対象 と な る | 巡査 別 の 事由 | 5 ou 紀 A | 幸 時 符 の 
本 二 半 コッ の いり 組み 株主 投資 が 評価 する 区 分 役 の 員 和 | 国人 | 。 tp | [所 | EDN 
個人 別 衣 定 役員 一 人 ひと り の 成果 を 定性 的 に 評価 ーー ee 0 Oh 08 ー 
提出 会 社 66 | 41| 33G 千 株 )| 一 | 一 140 
選 指標 の 評価 方 法 と 基準 、 当 事業 年 度 の 評価 結果 hill| 991 | | 人 人 = 較 3 0 I es 442 
a 評価 結果 凍 較 提出 全社 57 |515 47 
監 奪 役 li 6 251 | 一 | 一 当 251 AA 子会社 トヨ ッ 1.451 
トヨ タ の 所 (うち 社外 監査 役 ) 3) (54) (54) (ディ ディ エ ルロワ ) ーー 詳 26 |104 = | = 
50% | 交信 し 当 各 業 | 18 ( 注 ) 1. 現金 報酬 は 、 月 額 報酬 と 賞与 で 構成 され て いま す 。 ーー 円 7 た 7 了 ー ー ナ ーー トー 138 
すら 2. 業績 連動 報酬 は 、 2021 年 5 月 12 日 開催 の 取締 役 会 決議 に 基づい て お り 、 株 式 KT 宮 出 会 28 | 28 三村 = 
150% 6 は 記載 の 株 式 数 に 割当 決議 の 前 日 の 終値 を 乗じ た 金額 が 付与 さ 取締役) 連結 子会社 ワー ブン ・ プ ラ ネ ッ ト ・| っ oo 284 
トヨ タ と 日 の | 、 コ 。。 1 ます 。 Io 上 た 雪 層 ホー ルディ ング ス ( 株 ) 
ai 6501 由 | YS NN その 他 は 、 2020 征 6 月 1 日 人 で 選任 し た 取 絢 和 Dider Leroy に 壇 し た 時間 の 和 和 対 する 
| 18917 円 3. その 他 は 、 2020 年 6 月 11 日 付 で 選任 し た 取締 役 Didler Leroy に 支給 し た 取締 2. i RE プラ ネッ ト ・ ホ ー ル ディ ング ス (株 ) が 取締 役 James Kuffner に 支給 する 固定 報酬 に は 、 
役 就 任期 間 の 報酬 等 に 対す る 税 笠 精 填 で す 。 3 カ月 ご と お よび 12 カ 月 ご と に 支給 され る 固定 報酬 が 含ま れ ま す 。 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ に グロ 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 借 造 の 経営 般 コー ポレ ー ト デー タ 
に 2 V4 い 
資本 戦略 
3 つの 柱 迎え る な か 、 ト ヨタ は モビ リティ カン パニ ー へ の 


トヨ タ の 財務 戦略 は 、 「 安全 性 ] 「 成 長 性 ] 「 効 
率 性 ] を 3 つの 柱 と し て いま す 。 十分 な 安全 性 を 
確保 し つつ 、 中 長期 的 な 成長 性 と 効率 性 を 追求 す 
る こと に より 、 持続 的 成長 を 支え る 強 和 究 な 財務 
盤 を 構築 し て いき た いと 考え て いま す 。 


1. 安全 性 : 手元 資金 の 確保 

トヨ タ は 、 金融 危機 や 東日本 大 震 災 な どの 経験 
か ら 、 いか な る 経営 環境 に お いて も 事業 継続 を 支 
える た め 、 自動 車 事業 の 固定 費 の 半年 分 程度 と 、 金 
融 事業 の 再 調達 額 の 半年 分 程度 に 相当 する 手元 資 
金 を 確保 し て いま す 。 

十分 な 手元 資金 量 は 、 各 地域 で フル ライ ン ア ッ 
プ の 車種 を 揃え 、 モビ リティ の 変革 期 に お いて あら 
ゆる 選択 肢 に 対応 し て いく た め に 不可 欠 で あり 、 企 
血 値 創造 を 支え る 基盤 で あめ る と 考え て いま す 。 


準 


価値 創造 の スト ー リ ー : 


社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 資本 戦略 > 環境 > 安全 ょ 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 
» 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 『 人材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 py リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


配当 政策 


変革 に 向け 、 技術 革新 に 取り 組ん で いま す 。 毎期 
1 兆 円 を 超え る 研究 開発 費 に つい て は 、 既存 分 野 
で の 効率 化 を 進め る こと に より 、 こう し た 先端 先 
行 分 野 へ の 配分 を 戦略 的 に 増やし て いま す 。 


3. 効率 性 : 資本 効率 の 向上 

原価 低減 と トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) の 徹底 に よ 
り 、 収益 構造 を 強化 する と と も に 、 先端 先行 分 野 
に 投資 する た め の 原 資 の 確保 を 進め て いま す 。 


当社 は 、 株 主 の 皆様 の 利益 を 重要 な 経営 方 針 の 


2. 政策 保有 の 適否 の 検証 
当社 は 、 必要 に 応じ て 、 企業 価値 向上 や 持続 的 
成長 を 促す 観点 か ら 建 設 的 な 対話 を 保有 先 企 業 


ー つ と し て 位置 づけ て お り 、 持続 的 な 成長 の 実現 
に 向け 、 引き 続き 企業 体質 の 改善 に 取り 組み 、 企 
業 価値 の 向上 に 努め て いま す 。 配 当 金 に つい て は 、 
連結 配当 性 向 30% を 維持 ・ 向 上 させ つつ 、 安定 
的 ・ 継 続 的 に 配当 を 行う よう 努め て いき ます 。 今 


も 厳し い 競争 を 勝ち 抜く た め 、 内 部 留保 に つい 
て は 、 カー ボン ニュ ー ト ラル 社会 の 実現 に 向け た 


研究 開発 費 の みな ら ず 設備 投資 に つい て も 、 個 
別 案件 の 優先 順位 づけ や 進捗 フォ ロー を 徹底 す 
る と と も に 、 既存 分 野 の 開発 効率 化 や 、 設備 の 小 
型 化 ・ 工 程 の 短縮 ・ 量 の 変動 へ の 迅速 な 対応 を 可 


環境 技術 や 、 お客 様 の 安全 ・ 安 心 の た め の 安 全 技 

術 な ど 、 次 世代 の 成長 投資 に 活用 し て いき ます 。 
当社 の 剰余 金 の 配当 は 、 中 間 配 当 お よび 期 未 配 

当 の 年 2 回 を 基本 的 な 方 針 と し て お り 、 これ ら の 


能 こ と する 取り 組み な ど 、 効率 向上 の た め の 施 策 を 
進め て いま す 。 

また 、 株 式 取得 に よる 持続 的 な ROE の 向 
上 と あわ せ 、 事業 戦略 上 の ニー ズ や 経済 合理 性 な 
どの 観点 か ら 政策 保有 株 の 合理 性 を 定期 的 に 検 


配当 は 、 定款 に 基づき 、 取締 役 会 で 決議 し て いま 
す 。 2021 年 3 月 期 の 配当 金 に つい て は 、 上 記 方 
針 に 基づき 、 中 間 配 当 は 1 株 に つき 105 円 、 期末 
配当 は 1 株 に つき 135 円 と し 、 年 間 の 配当 金 と し 
て は 1 株 に つき 240 円 と な り ま し た 。 2022 年 3 


と 行い 、 経営 上 の 課題 の 共有 や 改善 に つなげ て い 
ます 。 また 、 個別 の 政策 保有 株 式 に つい て 、 経営 
環境 の 変化 を 踏ま えた 保有 意義 の 再 確認 や 、 保有 
に 伴う 便益 や リス ク が 資本 コス ト に 見 合っ て い 
る か な どの 具体 的 な 精査 を 行い 、 保有 の 適 杏 を 取 
締 役 会 に て 毎年 検証 し て いま す 。 

な お 、 事業 環境 の 変化 な ど に より 保有 の 意義 が 
認め られ な い 場 合 や 保有 の 意義 が 希薄 化し た 場 
合 に は 、 保有 先 企業 と 対話 を 行い 、 理解 を 得 た 上 
で 、 売 却 を 進め ます 。 

その 結果 、 政策 保有 株 式 の 銘柄 数 は 、 2015 年 3 
月 末 時 点 の 200 銘 柄 (うち 上 場 会 社 80 銘柄 ) か ら 
2021 年 3 月 末 時 点 の 157 銘柄 (うち 上 場 会 社 54 
銘柄 ) へ 縮減 し て いま す 。 


Woven Planet 債 


月 期 の 配当 金 に つい て は 、 中 間 配 当 は 1 株 に つき 
120 円 と し まし た 。 


政策 保有 株 式 


1. 政策 保有 に 関す る 方 針 
当社 は 、 政策 保有 株 式 に つい て 、 その 保有 の 意 


当社 は 、 SDGs 貢 献 に 資す る プロ ジェ クト に 対 
する 支出 を 社債 発行 に より 調達 する た め 、 2021 
年 3 月 期 に [Woven Planet 債 ( ウ ー ブ ン ・ プ ラ 
ネッ ト 債 )] を 発行 し まし た 。 発行 規模 は 、 個人 投 
資 家 向け に 普通 社債 1.000 億 円 、 機関 投資 家 向 け 
に サス テ ナ ビ リティ 債 を 円 建 で 1,300 億 円 、 外貨 


2. 成長 性 : 積極 的 な 先行 投資 証する こと に よっ て 投資 管理 を 強化 し 、 資本 効率 
動車 産業 に と っ て 100 年 に 一 度 の 変革 期 を の 向上 に も 努め て いき ます 。 
2017/3 201873 2019/3 2020/3 2021/3 
1 株 当たり 配当 額 ( 円 ) 210 220 220 240 
配当 総額 ( 億 円 ) 6,275 6,426 6,268 6,108 6,710 
配当 性 向 (%) 34.6 26.1 33.8 30.2 29.8 
自己 株 式 取得 ( 億 円 ) 4,499 5,499 5,499 1,999 2,499 
総 還 元 額 ( 億 円 )*2 10.824 12.000 11.867 8,108 9.210 
総 還元 性 向 (6)#3.4 59.1 48.1 63.0 39.8 41.0 
※1 配当 性 向 = 1 株 当たり 配当 金 1 株 当たり 当社 普通 株 主 に 帰属 する 当期 純 利益 


※2 第 1 回 AA 型 種類 株 式 へ の 配当 を 含む 
※3 株 式 価値 の 希薄 化 回 避 の た め の 自 己 株 式 取得 は 除く 


※4 総 還元 性 向 ニ (配当 総額 (普通 株 式 お よび 第 1 回 AA 型 種類 株 式 )+ 


己 株 式 取得 ) = 当期 純 利益 
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義 が 認め られ る 場合 を 除き 、 保有 し な いこ と を 基 
本 方 針 と し て いま す 。 保有 の 意義 が 認め られ る 場 
合 と は 、 開発 ・ 調 達 ・ 生 産 ・ 物 流 ・ 販 売 の すべ て の 


建 で 2,750 百 万 ドル と な っ て お り ま す 。 


株 式 分 割 


過程 に お いて さま ざま お な 協力 関係 が 不可 欠 な 和正 
動車 事業 に お いて 、 事業 戦略 、 取引 先 と の 事業 上 


当社 は 、 最低 投資 金額 の 引き 下げ に より 、 より 


の 関係 の 構築 ・ 維 持 ・ 強 化 、 地域 や 社会 発展 へ の 
貢献 ・ 協 力 な ど を 総合 的 に 勘案 し 、 中 長期 的 な 観 
点 か ら 企業 価値 の 向上 に 資す る と 判断 され る 場 
合 を いい ます 。 


多く の 方 々 が 当社 株 式 を 購入 し や すい 環境 を つく 
る こと を 目的 と し 、 2021 年 9 月 30 日 を 拓 準 日 と 
し て 、 株 式 1 株 に つき 5 株 の 割合 で 分 割 し まし た 。 


造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー : 
社長 メッ セー ジ a 未来 の モビ リティ 社会 に 議 筐 員 ao3 コー ポレ ー ト デー タ 
つの 向け た チャ レン ジ 


社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 資本 戦略 環境 > 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 
» 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 人材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 » リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


環境 (TCFD に 基づく 気候 変動 関連 の 情報 開示 ) 


トヨ タ は 、 金融 安定 理事 会 「 気 候 関連 財務 情報 


戦略 


開 ホ タス ク フ ォ ー ス (TCFD) 」 の 提言 に 2019 年 
4 月 に 賛同 ・ 贅 名 し て お り 、 気候 変動 の リス ク ・ 
機会 と その 分 析 に つい て 、 適切 な 情報 開示 を 進め 
て いま す 。 


ガバ パナ ンス 


環境 マネ ジメント 体制 
トヨ タ で は 気候 変動 に 関す る 課題 に 対し 、 取締 
役 会 の 監督 の も と 執行 役員 ・ 幹 部 が お 客 様 ・ 現 場 
の より 近く で 迅速 に 意思 決定 し 取り 組み を 推進 し 
て いま す 。「 製 品 環境 委員 会 ] 「 生 産 環境 委員 会 」 
「 資 源 循 環 委 員 会 ] な ど を 中 心 に 、 リス ク と 機会 を 
踏ま えて 各 分 野 の 戦略 や 対応 方 針 を 策定 し 、 関係 
組織 が 一 丸 と な っ て 取り 組み を 推進 し て いま す 。 
地域 事情 を 踏ま えつ つ グ ロー バル 一 体 と な っ た 
環境 取り 組み を 推進 する た め 、 6 地域 (北米 、 欧州 、 
国 、 ア ジア 、 南米 、 南ア フリ カ ) に 環境 事務 局 を 設 
置 し 、 トヨ タ 環 境 チ ャ レン ジ 2050 を 共有 し 、 連携 
を 図っ て いま す 。 
さら に 、 CSO (Chief Sustainability Officer) が 議 
長 を 務め る 「 サ ステ ナビ リティ 会 議 」 で 、 環境 ・ 社 
会 ・ ガ バナ ンス を 中 心 と する 内 外 の 変化 を 踏ま え 
た 、 長 期 的 な 競争 力 強 化 と リス ク へ の 対応 を タイ ム 


甘 


トヨ タ 環 境 チ ャ レン ジ 2050 

トヨ タ は 気候 変動 、 水不足 、 資源 枯 濁 、 生物 多 
様 性 低下 な どの 地球 環境 の 問題 に 対し 、20 年 、30 
年 先 の 世界 を 見 据え て 挑戦 を 続け こい く た め に 、 
2015 年 10 月 に 「 トヨ タ 環 境 チ ャ レン ジ 2050] 
を 、 2018 年 に 「2030 マイ ルス トー ン 」 を 策定 し 


まし た 。 


気候 変動 に 関す る リス ク と 機会 

トヨ タ は 環境 問題 か ら 生 じ る さま ざま な リス ク 
と 機会 の 把握 に 努め て お り 、「 ト ヨタ 環境 チャ レン 
ジ 2050] な どの 戦略 が 妥当 か ご どう か を 常に 確認 
し な が ら 取 り 組 み を 進め 、 競争 力 の 強化 を 図っ て 
いま す 。 

な か で も 気候 変動 に つい て は 、 政府 に よる 規制 
強化 へ の 対応 を 含め 、 新 技術 の 採用 な ど さ ま ざま 
な 領域 で の 対策 が 必要 に な る と 考え られ ます 。 ま 


た 気候 変動 が 進む お こと に よっ て 、 気 温 の 上 昇 や \ 
水面 の 上 昇 、 台風 や 洪水 な ど 、 自然 災害 の 激化 も 
予想 され ます 。 


これ ら は 、 トヨ タ の 事業 領域 に も さま ざま な が 影響 
NY り 、 事業 上 の リス ク に な り ま す 
、 適切 に 対応 で きれ ば 競争 力 の 強化 や 新た な 事 


リー に 議論 し 、 結 果 を 取締 役 会 に 報告 し て いま す 。 
また 製品 ・ 生 産 分 野 の CC。 削 減 取 り 組み の 進 


Midi に も つなが る と 認識 し て いま す 。 
この 認識 に 基づき 、 気候 変動 に 関す る リス ク を 


捗 は 、 経営 の 重要 情報 と し て 、 本 部 長 ・ プ レジ デ 
ント 以上 が 全員 出席 する 会 議 で 定期 的 に 報告 し 
て いま す 。 
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整理 し 、 影響 度 や ステ ー ク ホル ダー か ら の 関心 も 
踏ま え 、 特 に 重要 度 の 高い リス ク を リス ク 管 理 プ 
セス に 沿っ て 特定 し まし た 。 


リス フク と 機会 を 踏ま えた シナ リオ 分 析 

気候 変動 や それ に 伴う 各国 の 政策 な ど に より 
動車 業界 や モビ リティ 社会 全体 が 大 き な 変化 に さ 
ら さ れる 可能 性 が あり 、 それ は トヨ タ に と っ て リス 
ク や 機会 と な り ま す 。 リス ク と 機会 の 分 析 を 踏ま え 、 


| 


の 社会 に お いて は 新車 販売 に 占め る ZEV の 比率 が 
大 幅 に 高まり 、 バイ オ 燃 料 な どの CO。 フ リー 燃料 
B 大 型 貨物 や 船舶 ・ 航 空輸 送 を 中 心 に 利用 が 広 が 
る と いわ れ て いま す 。 


※ IEA の Stated Policies Scenario (STEPS) 、 Sustainable 
Development Scenario (SDS) 、 Net Zero Emissions by 
2050 Scenario (NZE) な どの シナ リオ を 参照 し 設定 


IEA* な どの シナ リオ を 用 いて 「 現 行政 策 に 基づく シ 
ナリ オ 」 [2 て 未満 シナ リオ 」 11.5 て シナ リオ 」 の 
2030 年 ご で ろ を 想定 し た トヨ タ が 置か れる 外部 環境 と 
し て の 社会 像 を 描き トヨ タ へ の 影響 を 検討 し まし た 。 

気候 変動 対策 が 進む 「2 て 未満 シナ リオ ] や 
1.5C て シナ リオ 」 の 社会 に お いて は 電動 車 (特に 
ZEV) の 割合 が 高まり ます 。 特に 「1.5 て シナ リオ 」 


重要 度 の 高い リス クノ 機会 と 対応 


気候 ジ ナ リオ と の 関係 
リス フク 機会 トヨ タ の 対応 了 対策 強化 シナ リオ 
現行 シナ リオ | 5C 示 潮 ・1.5C) 
・ 炊 費 規 制 末 達 に よる ・ 索 の トッ プレ ベル を は 上 の 影響 は 拡大 
ーー a 現状 、 欧 州 で トッ 延長 失 
i 本 人 詞 ・/ZEV 坊 制 対応 遅れ に | ・ 下 の 取 売 圭 |。 電 池 へ の 投資 拡大 、 リ ソー セス シフ ト 
当 よる 販売 台数 減 a 電動 化 シ ステ ム 外 販 の 開始 
EN 半 。 内 汐 機 関 の 製 造 施設 | ~ 前 ・ 電 動車 ライ ン ア ッ プ の 拡充 
の 座礁 資産 化 ・ 既 販 車 へ の 対策 
・ 徹 底 し た 省エネ に よる エネ ルギー 削 | 影響 は 現在 の | 影響 は 拡大 
< 炭素 税 な どの 導入 に | * 省 エネ ルギー 技術 導 | 減 、 再 生 可能 エネ ルギー・ 水 素 の 利 延長 線上 
よる 生産 ・ 調 達 コ スト | 入 推進 に よる エネ ル | 推進 A 
増 ギー コス ト 削 減 ・ サ プラ イヤ ー と も 連携 し た 排出 削減 = 
の 推進 
・ 自然 災害 に よる 生産 拠 | * 災害 時 の 自動 車 か ら | ・ 適 応 の 取り 組み と し て 災害 経験 を 踏ま | 影響 は 拡大 | 影響 は 現在 の 
点 の 被害 や サプライ | の 給電 ニー ズ 拡 大 | えた 紙 貫 的 な BCP 見 直し 延長 線上 
チェ ー ン 寸断 に よる に よる 電動 車 の 需要 | * サプライ ヤー と 連携 し た 情報 収集 強 gg 
産 停止 の 発生 増加 化 で 調達 停滞 を 回 選 


「1.5C シ ナリ オ 」 の 社会 像 


電池 技術 の 進展 各国 政策 ・ 車 両 の 厳格 化 消費 者 嗜好 の 変化 
調達 ・ 生 産 世界 新車 販売 市 場 評判 
再生 可能 エネ ルギー の 大 量 導 入 ZEV 比 率 の 大 幅 拡大 より 深く 幅広 い 厳 格 な 
ee 情報 開示 要求 
災害 の 重大 度 と 発生 頻度 の 比較 的 。 ) CO フリ ー 燃 料 の 利用 拡大 O(n 


緩やか な 増加 ( 他 シ ナリ オ に 比較 し て ) 


A \ 
省エネ ルギー 技術 の 導入 ・ 再 生 可能 エネ ルギー や 水素 の 利用 拡大 


a † 


炭素 税 ・ a 

才 再生 可能 災害 な どの EE 

カー ボン " ESG 評価 基準 ・ 

プラ イシ ング エネ ムル キー の 本 開示 要請 の 厳格 化 
の 拡大 間 和 


現行 政策 シナ リオ の 社会 像 


洪水 な どの 自然 災害 の 頻発 ・ 激 其 化 


「2 て 未満 シナ リオ 」 の 社会 像 


電動 車 の 比率 向上 


社長 メッ セー ジ ーー に LT 未来 の モビ リティ 社会 議 い on コー ポレ ー ト デー タ 社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ > コーポレー ト ガ パナ ンス 
コン ミコ 向け た チャ レン ジ » 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン + 人 材 、 健 
2021 年 4 月 に は 2050 年 カー ボン ニュ ー ト ラ 販 車 も 含め た CC 排出 削減 に 向け 、 技 術 の 選択 肢 時 点 の 姿 を 示し た も の が 「2030 マ イル スト ー ン 」 
ル 実 現に 向け 、 地球 規模 で チャ レン ジ す る こと を を 広げ る こと も 重要 で ある と 考え て いま す 。 で す 。 毎年 進捗 を 確認 し な が ら 着 実に 取り 組み 
宣言 し まし た 。 また 生産 分 野 に お いて も 、 グロ ー バ ル 工 場 で を 推進 し て いま す 。 


» 資本 戦略 


環境 > 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 
康 安全 、 社 会 貢献 > リスク マネジメ ント 、 コ ンプ ライ アン ス 


な お 、 2018 年 か ら 2020 年 の Scope1・2・3 の 


排出 実績 は 以下 の 表 : CO。 排 出 量 の と お り で す 。 


カー ボン ニュ ー ト ラル 実現 の た め に 、 充電 イン 2035 年 に カー ボン ニュ ー ト ラル を めざす こと を 発 
フラ な どの エネ ルギー 施策 、 購入 補助 金 、 サ プラ 表し まし た 。 工場 で は 省エネ ルギー の 徹底 に 加え 、 2020 年 の 取り 組み (実績 
ー 志 援 亜 : シス テム な どの 政 能 エ ネル ギー・ 導入 に 削 注 
イヤ ー 支 援 、 二 池 り サイ フル シス デム な ご の 政策 再生 可能 エネ ルギー・ 水 素 の 導入 に よる CO 削減 | ライ フサ イク ル 全 体 で の * ラ イフ サイ クル CCO: 排出 量 | 製品 開発 に お ける 環境 マネ ジメント に より ライ フサ イク ル 
に 関し て 各国 政府 と 連携 し な が ら 、 ライ フサ イク を 進め て いま す 。 欧州 と 南米 の 工場 で は すでに 電 党 " CO。 排 出 ゼ を 目指 す 2013 年 比 25% 以上 削減 *? | CO。 排 出 量 の 削減 を 着実 に 推進 
し 全体 で の CO> 削 減 に 資す る 電動 車 戦略 を 推進 力 の 100% を 再生 可能 エネ ルギー で 賭 っ て いま す 。 
a MS 6 HE 。 ・ ブ ロー バル 3 新車 平均 CO。 |・ ブ ロー バル 3 新車 平均 CO。 は 、 環境 性 能 の 向上 と 電動 車 ラ イ 
し て いき ます 。 こう し た トヨ タ の 戦略 の 妥当 性 と 進捗 の 確認 に 還 Pe at の | 抽 恒 (fWgkm) ン ア ッ プ の 拡充 に より 、2010 年 比 23%% 減 
トヨ タ は これ まで も 累計 1.800 万 台 を 超え る 電 つい て は 、 各 種 ESG 評 価 指標 こつ いて 適切 に 情報 で ジジ 90% 剖 江 (2010 年 比 ) を 目指 す 2010 年 比 35% 以 上 削減 1 
動車 を 世界 で 販売 し 、 1.4 億 トン を 超え る CO 削減 開示 を 行い 、 機関 投資 家 を は じ め と する ステ ー ク ai 
Eh | こ 丈 守 ー と に ・CO> 排 出 量 は 490 万 トン (2013 年 比 22% 減 ) 
を 実現 する な ど 、 い ち 早く 気候 変動 の リス ク に 対 人 の 皆様 と の 対話 を 売 実 させ る こと に まし huk プー 。。 |・ エ アレ 時 半 和 など 宇和 導 大 、 晶 は 療 に よる 人 
応 し て きま し た 。 安定 的 な 資金 調達 や 持続 的 な 企業 価値 向上 に デリ oon。 。。 | エネ ルギー 活動 推進 
CO 排出 ゼ 口 を 目指 す 2013 年 比 3596 削 減 生 可 能 エネ ルギー 電力 導入 率 119% 
今後 、 電気 自動 車 (BEV) に つい て は 、 専用 プ I と 考え て いま す 。 PP HMS 
ラッ ト フ ォ ー ム に よる モデ ル を 2022 年 か ら 順次 ※1 Me 8 i ]「 旧 射 ・ ※2 新車 OO。 ゼ ロ チ ャ レン ジ 、 工 場 OO。 ゼ ロ チ ャ レン ジ の マイ ルス トー ン 推 進 と と も に 、 サプライ ヤー、 エネ ルギー・ イ ン フ ラ 企 業 、 政 府 、 お 客 欄 
NN に 一 が) 帳 温度 制御 ] な 走行 燃費 向上 に つなが る 技術 な どの ステ ー ク ホル ダー の 協力 を 得 て 実 施 
導入 、 パ バッテリ ー の 開発 ・ 生 産 戦略 な ど を 通じ て 3 以下 の 国 ・ 地 域 日 本 ・ 米 国 ・ 枕 州 ・ 中 国 ・ カ ナダ ・ プ ラジ ル ・ サ ウジ アラ ビア ・ イ ンド ・ 家 州 ・ 台 湾 ・ タ イ ・ イ ンド ネシア 
ラク テ 実 へ ト 革 給 に 取り ※4 Tank to Wheel = フル マ が 走行 時 に 排出 する CO。 (燃料 ・ 電 力 の 製造 段階 で 排出 され る CO。 を 含ま な いた め 、BEV・FCEV で は ゼロ ) 
| カル ( 二 用 的 ) な な 事 両 陣取り 組ん リ 管理 が 6 推計 介 。 市場 況 な ど に よる 変動 の 可能 性 が あり ます = 
で いき o スク 
また お 客 様 の 多様 な ニー ズ や 、 地域 ご と に 異な ue グロ ー バ ル II 
る 電力 事情 を 踏ま そえ 、 BEV 以 外 に も 、 ハイ ブリ ッ トヨ タグ ロー バル リス クマ ネジ メン トス タン EE 2018 年 | 2019 年 | 2020 年 
ド 車 (HEV) 、 プ ラブ イン ハイ ブリ ッ ド 車 (PHEV) 、 ダー ド (TGRS) に よる リス ク 管 理 2018 年 2019 年 2020 年 a 5 0 
燃料 電池 自動 車 (FCEV) の 全 方 位 で の 電動 車 戦略 。 CRO (Chief Risk Officer) の 監督 の も と 、 環 境 | 0 の 
キト た 二 ンー 持 1」ー NN お よ 4 
に 取り 組ん で いま す 。 分 野 を 含む トヨ タ の 企業 活動 ・ 行 動 に 関わ る すべ Np 192 190 164 89 91 79 
2021 年 12 月 に は 、 2030 年 まで に 80 車種 の "て の リス フク を 網羅 的 に 収集 ・ 分 析 の うえ 、 対 策 を 上 
BEV を 展開 し 、 グ ロー バル に 乗用 ・ 商 用 各 セ グ メ ン 講じ る 仕組 み (TGRS) を 整備 し 、 未然 防止 活動 を TE 9 上 64 68 74 
eR = a we ae e 5 計 = — 
ト に お いて フル ライ ン を 揃え 、 2030 年 に グロ ー パ 主眼 と し た 管理 を 推進 し て いま す 。 1 ; 1 
ル 販 売 台 数 で 年 間 350 万 台 を めざす と 示し まし た 。 Scope 3 し た SR 33 955 2 95 ジ af 
a Eh 0 
今後 も 市 場 の 変化 に 応じ て 柔軟 に 対応 する と 気候 変動 に 関す る リス ク 管理 MS Ss 384| 396 | 346 
と も に 、 今 まで の 経験 で 得 た 強み も 活か し て 電動 。 気候 変動 に 起因 する さま ざま な リス ク と 機会 = 思 
車 の 選択 肢 を 増やす こと に よっ て 、 各 地域 の お 客 の 把握 に 努め 、「 シ ナリ オ 分 析 」 を 行っ て 戦略 の 0 A AbD 8 9 
6 上 a テト Ln - 41,491 | 39,794 | 34.135 
S こ / こ (時 es = と 当 1 常に 確認 l 
様 に 選ん で いた だ く と と も ! ボン ニュ ー ト 妥当 性 を 常に 確認 する こと で リス ク を 最小 化し 生き 生還 
ラル 実現 を 加速 さ en つ 、 競 争 力 の 強化 を 図っ て いま す 。 【Scope1+2】 主として トヨ タ 自 動車 お よび 連結 会 社 に お ける 自動 車 事業 
= si ヨタ 自動 車 お よび 連結 会 社 の 生産 拠点 と 非 連結 会 社 の トヨ タ 車 ” < 算定 範囲 > 
電動 車 を 増やす こと に 加え 、 モー ド 燃 費 に 反映 の 生産 拠点 の 10096 カテ ゴリ ー 11 は 、 日 本 ・ 米 国 ・ 欧 州 ・ 中 国 ・ カ ナダ ・ ブ ラジ ル ・ サ ウジ アラ 
は i [Scope3] ビア ・ イ ンド ・ 豪 州 ・ 台 湾 ・ タ イ ・ イ ンド ネシア の 名 国 ・ 名 地域 に お ける 平 
され な いも の の CO: 排 出 削減 効果 の ある オフ サ 指標 と 目標 主として トヨ タ 自 動車 お よび 退会 社 に お ける 自動 事業 的 な 仁和 動車 の 一 生 肖 で の 下行 
イク ル 技 術 *! の 採用 、 水素 エン ジン 車 な ど CO> 


一 燃料 を 扱う た め の エ ンジ ン の 開発 な ど 、 既 
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トヨ タ 環 境 チ ャ レン ジ 2050 に 向け て 2030 年 


詳細 Sustainability Data Book 環境 へ の 取り 組み 「 環 境 デ ー タ 」 参照 
https://global.toyota/pages/global_toyota/sustainability/reportsdb/sdb21_jp.pdf @ 


ーー 造 ー リ ー : 
社長 メッ セー ジ 価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の 経営 量 盤 コー ポレ ー ト デー タ 社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ > コー ポレ ー ト ガ パ ナ ンス 資本 戦略 環境 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ パシ ー 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ » 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 人材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 上 リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 
安全 


基本 的 な 考え 方 統合 安全 コン セプト た め 、GOA(Global Outstanding Assessrment) と _ た ドク ター へ リ な どの 早期 出動 判断 を 行う [D-Cal 
いう 衝突 安全 性 能 に 関す る トヨ タ 独 自 の 厳し い 社 Net@| に 対応 し て いま す 。 この サー ビス は 、 車載 通 


田 


WHO (世界 保健 機関 ) の 調査 結果 に よる と 、 交 駐車 か ら 通常 運転 、 衝突 直前 、 衝突 、 事故 後 の 内 目標 を 設定 し 、 衝 突 安全 ボデー お よび 乗員 保護 信 機 (DCM) を 使っ て 車両 デー タ を ヘル プ ネ ッ ト セ 
通 事故 に よる 全 世 界 の 死亡 者 数 は 年 間 約 135 万 人 救助 まで 、「 さ ま ざ ま な 運転 ステ ー ジ で 最適 な ド 装置 を 開発 する こと に し まし た 。 以後 、 トップ レベ ンター に 送信 する こと で 提供 され ます 。 国内 の 新 
と な っ て いま す 。 日 本 ・ 米 国 ・ 欧 州 で は 少し ずつ 減 ライ バー 支援 を 行う ]。 そし て 、 クル マ に 搭載 さ ル を 維持 する た め に 、GOA を 常に 進化 させ 、 多 様 型 乗用 車 に 標準 搭載 し て いま す 。 

少 傾向 に あり ます が 、 特に 新興 国 で は フル マ の 増 れる 安全 シス テム を 個別 に 考え る の で は な く 、 な 事故 に お ける 実 安 全 性 を 追求 し 続け こい ます 。 

加 に 教育 や 交通 環境 が 対応 し きれ ず 、 この まま 対 「 個々 の シス テム の 連携 を 図る こと で 、 安全 性 を 交通 事故 に お ける 人 体 の 傷害 を 解析 する た め 、 人 へ の 取り 組み 

策 を 講じ な いで いる と 、 2030 年 に は 交通 事故 が 死 追求 する 」。 これ が 統合 安全 コン セプト の 考え 方 トヨ タ は 株 式 会 社 豊 田中 央 研究 所 と 共同 で パー 

原因 の 7 位 に な る と いわ れ て いま す 。 で す 。 チャ ル 人 体 モ デル 「THUMS(Total HUman Model 交通 事故 未然 防止 の た め に は 「 人 」 へ の 啓発 活 
トヨ タ の 究極 の 願い で ある 「 交 通 事故 死傷 者 ゼ for Safety)」 を 開発 し まし た 。 シー ト ベ ルト や エエ 動 も 重要 と 考え て いま す 。 

」 に 向け て 、 安全 な クル マ の 開発 が 必要 な こと は 予防 安全 アバ パッ グ な どの 安全 装備 や 、 歩行 者 事故 時 の 傷害 幼児 の 事故 を 防ぐ た め 、 1969 年 より 全国 の ト 
も ちろ ん で す が 、 並 行 し て 、 ドラ イ バ ー や 歩行 者 と を 軽減 する 車両 構造 な ど 、 さま ざま な 安全 技術 の ヨタ 販売 店 と 協同 で 、 全国 の 幼稚 園 ・ 保 育 園 の 國 
いう 「 人 」 に 対す る 紀 発 活動 、 信号 設置 や 道路 整備 重大 死傷 事故 低減 に 効果 が 見 込め る 3 つの 主 な 研究 開発 に 活用 し て いま す 。 2021 年 1 月 か ら 、 児 を 対象 に 「 幼 児 向け 交通 安全 教材 の 贈呈 活動 」 


な ど 「 交 通 環境 」 整 備 へ の 働き か け も 欠か せま せん 。 機能 を 取り 入れ た Toyota Safety Sense は 、 先行 "より 多く の ユー ザー に 幅広 く 活 用 いた だ ける よ を 継続 し こい ます 。 2020 年 か ら は 子ども と その 


トヨ タ で は 安全 な モビ リティ 社会 の 実現 に 向け 、 車 や 歩行 者 と の 衝突 回 避 支 援 ま た は 被害 軽減 を 図 う 、Web サ イト を 通じ て THUMS を 無償 で 公開 呆 護 者 向け の 啓発 サイ ト を 吊 新 し 、 歩行 中 ・ 自 転 
人 ・ フ クル マ ・ 交 通 環 境 の [三位一体 の 取り 組み ] を る 「 プ リフ クラ ッシュ セー フ テ ィ (PCS)」、 車線 逸脱 し て いま す 。 車 乗車 中 の 安全 啓発 を ウェ ブサ イト や SNS を 通 
推進 する と と も に 、 事故 に 学び 、 商品 開発 に 活か す に よる 事故 の 予防 に 貢献 する 「 レ ー ン ディ パー じ て 発 信 し て いま す 。 
「 実 安全 の 追求 ] が 重要 と 考え て いま す 。 チャ ー ア ラー ト (LDA)」 、 夜間 の 前 方 視界 確保 を 支 救助 ドラ イ バ ー 向 け に は 、 富士 スピ ー ド ウェ イ 内 の 
また 、 交通 事故 死傷 者 ゼロ に 向け た 安全 技術 の 援 す る 「 オ ー ト マチ ッ ク ハ イ ビ ー ム (AHB)」 を 中 心 「 トヨ タ 交 通 安 全 セ ンタ ー モビ リタ 」 に て 安全 運 
基本 的 な 考え 方 と し て 、 「 統合 安全 コン セプト 」 を と する 、 複 数 の 予防 安全 機能 を パッ ケー ジ 化 し て 事故 や 急病 の 際 は 、 一 刻 も 早い 対応 が 求め られ 転 実技 講習 会 | トヨタ ドラ イ バ ー コ ミュ ニケ ー 
掲げ 、 技 術 開発 を 推進 し て いま す 。 いま す 。 2018 年 に は 、 夜間 の 歩行 者 や 昼間 の 自転 ます 。 トヨ タ は 2000 年 より 情報 ネッ トワ ー ク ショ ン 」 を 定期 的 に 開催 し て いま す 。 
※WHO "Global Status Report on Road Safety 2018" よ り 車 運転 者 の 検出 、 レー ント レー シン グ ア シ スト な ど  G-BOOK( 現 上 Connect 、G-Link を 活用 し 、 緊急 また 、 トヨ タ は 、 国 が 推奨 する 「 セ ー フ ティ ・ 
@ 人 人 運転 支援 機能 を 拡大 し まし た 。 通報 シス テム 「 ヘ ルプ ネッ ト @| サー ビス を 開始 し サポ ー ト カー (通称 : サポ カー)」 の 普及 に 合わ せ 
i Toyota Safety Sense は 、2015 年 の 市 場 投入 以 て いま す 。「 ヘ ルプ ネッ ト 9| は 、 突 然 の 事故 や 急病 。 て 、 安 全 ・ 安 心 な カー ライ フ の 実現 に 向け た 「 サ 
クル マ 来 、 グロ ー バ パル 累計 装着 台数 は 2,700 万 台 を 達成 時 に 、 専門 オペ レー ター が 警察 や 消防 に 迅速 な 緊 ポト ヨ (安全 ・ 安 心 の 活動 の 総称 )」 を 全国 で 販売 
講和 (2021 年 10 月 ) し て いま す 。 現在 、 日 米 欧 の ほぼ すべ _ 急 車両 の 手配 を 行い ます 。 エア バッ グ 作 動 時 に は 店 と と も に 展開 し て いま す 。 
支援 の 技術 開発 | 三位一体 の 交通 環境 て の 乗用 車 へ の 設定 (標準 も し く は オプ ショ ン ) を 完 自動 で すす オペレータ ー に 接続 し 、 全国 規模 に 拡大 し 
り 旨 渋滞 情報 や 信号 ・ 本 SN ne 
a の A 聞 %c ど の 王寺 ” 了 し 、 中 国 ・ ア ジア の 部 、 中 近東 、 衣 州 な ど 、 主 要 な  ,、』 プ ネッ ト e( エ アバ ッ グ 連動 タイ カイ メー ジ 
市 場 を 含め た 120 の 国 と 地域 に 導入 し て いま す 。 緊急 事態 発生 エア バッ グ 作 動 に 連動 し 、 自 動 的 に 通報 a 
5 位置 情報 な ど 車 両 デ ー タ を 送信 i 
事故 の 調査 ・ 解 析 ェ ワ ウロ ピコ = トッ 車両 デー タ に で き な い 場合 が あ り ます 
開発 ・ 評 価 0 電 間 人 衝突 安全 ネネ 人 邊 Co に [ルプ ネッ ト c」 ポ ッ 
a ン を 押し た 場合 は [D-Cal 
し モー ワウ ロビ コ エー ワウ w = Net®] に は 対応 し ませ ん 
追求 対策 技 術 を プア SR 衝突 安全 は 、 衝突 エネ ルギー を 吸収 する ボデー 人 どー 2 [ヘル プ ォ ッ ト @] は 株 
に 「 へ の 入村 着 造 と 、 乗 員 を 保護 する 装置 を 組み 合わ せ 、 衝 突 っ 3 に な じ て ド クタ ー ヘ リガ 連携 ス の 、 [D-Cal Nef'G 立 
5 -  @ < ー の 被害 を 最小 限 に 抑え る こと を 目的 と し て いま す 。 MR TT Si WW 
> 置い 1995 年 、 世界 トッ プレ ベル の 安全 性 を 追求 する - 再 ヘル プ ネ ッ ト @ の 流れ …- 吉 D-Call Nete の 流れ 商標 で す 
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造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー : 
社長 メッ セー ジ 人 未来 の モビ リティ 社会 に 議 議 ia IS コー ポレ ー ト デー タ 
つい 向け た チャ レン ジ 


品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ 


» 社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 資本 戦略 


環境 安全 品質 、 情 報 セキ ュ リ ティ ・ プ ライ バシ ー 


» 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 人材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 > リ スク マネ ジメント 、 コ ンプ ライ アン ス 


2014 年 に は 一 連 の リコ ー ル 問題 で の 経験 と 学 
び を 伝承 する 重要 な 教育 施設 と し て 「 品 質 学 習 


ATSG は 、 取り 組む べき 対策 と し て 、 組織 的 管 
里 築 、 人 的 管理 策 、 技術 的 管理 策 、 物理 的 管理 策 


品質 開発 、 調達 、 生産 、 販売 、 アフ ター サー ビス な 
, ” ど 、 す べ て の プロ セス に 関わ る 従業 員 一 人 ひと り 
基本 的 な 考え 方 が 仕事 の 品質 を 造り こむ と 同時 に 、 各 プロ セス が 
互い に 連携 し 、 品 質 保証 の サイ フル を 回 すこ と に 
トヨ タ の 「 お 客 様 第 一 」「 品 質 第 一 」 の 理念 の よっ て 初め て 、 お 客 様 の 信頼 に 応え 得る 製品 ・ 
原点 は 、 豊田 佐吉 の 考え 方 を まとめ た 「 豊 田 網 サー ビス に な る と 考え て いま す 。 で す 。 
領 」、 豊田 喜一 郎 の 監査 改良 の 精神 に あり ます 。 
創業 以来 お客様 の 笑顔 の た め 品 質 に こだわ り 、 意識 ・ 風 土 の 醸成 
更 地 現物 で 改善 を 続け る 企業 風 士 を つく っ て き 
まし た 。 各 分 野 の 一 人 ひと り が 常に 高い 問題 意 人 ひと り が 高い 品質 を 造り こ お 風 土 を 醸成 す 
識 を 持ち 、 自分 事 と し て 捉え て 日 々 改善 に 努め 、 る た め 、 毎 年 、 全 従業 員 を 対象 と し た 品質 啓発 施 も 独自 
各 分 野 が 緊密 に 連携 し な が ら お 客 様 の 安全 ・ 安 策 や 、 職 層 に 応じ た 品質 教育 な ど を 通い て 、 人 づ 
心 と 満足 度 向上 に 努め て いま す 。 くり と 仕事 の 質 向上 に 努め て いま す 。 また 、 2010 
トヨ タ の 考え る 品質 は 、 「 製 品 」 の 質 、 「 営 業 年 の 一 連 の リコ ー ル 問題 の 際 に 、 米国 公聴 会 に 社 


サー ビス 」 の 質 、 それ を 支え る 基盤 と し て の 従業 
員 一 人 ひと り の 「 仕 事 ] の 質 、 こ の 三 つ が 


館 」 を 開設 し まし た 。 本 施設 は 不具 合 の 現物 や 実 
車 シ ミュ レー ター な ど 五 感 に 訴え る 展示 と な っ 
て お り 、 当 時 の 状況 を 知る た め の 重 要 な 教育 施設 


また 、 一 連 の リコ ー ル 問題 の 状況 デ け で な く 、 
直近 の 品質 課題 を 加え て 毎年 リニュ ー ア ル す る 


な ど 、 学 び を 風化 させ な いた め の 教 育 拠点 づく り 


体 と 


な っ た も の で す 。 


品質 保証 の サイ フル 


長 の 豊田 が 出席 し た 2 月 24 日 を 「 ト ヨタ 再 出発 の 
日 」 と 定め 、 当時 の 経 上 


験 か ら の 学び を 風化 させ な 


い 仕 組み づく り ・ 啓 発 活動 に 取り 組ん で いま す 。 


販売 プア アフ ター サー ビス 


商品 企画 


市 場 品質 情報 の 収集 ーーーーーーー ラ ーーーーーーーー 商品 企画 の 立案 
e 販売 店 の 教育 ・ 指 導 e 開発 目標 の 設定 
* 補給 品 の 保証 な ど e 品質 目標 の 設定 な ど 
| 
物流 品質 保証 開発 
* 輸送 基準 の 設定 ・ 指 導 。 製品 基本 計画 の 立 
・ 品 質 の 劣化 防止 。 など rhino 
_ * 試作 評価 な ど 
調達 
* サプライ ヤー の 能力 確認 \ 
検査 = ° 取 紀 | 基本 契約 の 締結 な ど = 
= 生産 準備 
・ 検 査 の 計画 と 実施 I に 
* 検査 設備 ・ 機 器 な どの 点検 生産 * 工程 ・ 設 備 の 計画 
保守 な ど = 一 ニー ・ 丁 程 能 力 確保 
品 * 検査 法 の 整備 と 
の 初 品 測定 な ど 


工程 の 維持 ・ 管理 な ど 
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に も 努め て いま す 。 各 工 場 や 海外 拠点 に お いて 


の ほか 、 事件 ・ 事 故 発生 時 の 対応 体制 の 整備 を 定 
め て お り 、 さま ざま な 観点 か ら の 情報 セキ ュ リ 
ティ 確保 に つなげ て いま す 。 

な お 、 昨今 の 環境 変化 に 対応 する た め 、 ATSG 
は 定期 的 に 見 直し て いま す 。 

また 、 年 に 一 度 、ATSG に よる 各社 の 情報 セキ ュ 
リティ の 取り 組み 状況 の 点検 を 実施 する こと で 、 
各社 の 情報 セキ ュ リ ティ の 継続 的 な 維持 ・ 向 上 


の 品質 学習 館 を 設置 する な ど 、 各 地域 ・ 各 
工場 で 働く 従業 員 へ の 品質 の 重要 性 の 理解 、 周 知 
徹底 に も 努め て いま す 。 


情報 セキ ュ リ ティ ・ プ ライ バシ ー 


基本 的 な 考え 方 


に 努め て いま す 。 2018 年度 か ら は 、 専門 チー ム 
に よる すべ て の 連結 子会社 を 対象 と し た 現地 現 
物 で の 監査 活動 (各社 の ATSG 回 答 内 容 の 実態 や 
物理 セキ ュ リ ティ 対策 状況 の 確認 ) に 継続 的 に 取 
り 組ん で いま す 。 

さら に 、 自動 車 関連 に つい て は 、 情報 セキ ュ リ 
ティ に 関す る 知見 を 共有 する 仕組 み で ある 日 米 
の Auto-ISAC ま に 加盟 し て 業界 内 で 発生 し た 事 


1 


| 


サイ パー 攻撃 は 年 々 巧妙 ・ 複 雑 化 し て いま す 。 


会 社 の 機密 情報 や 情報 シス テム の ほか が か 、 ネット 
ワー ク で つなが る 工場 設備 や 自動 車 な どの 制御 に 


関す る シス テム (車載 シス テム な ど ) も 、 サイ バー 
攻撃 の ター ゲッ ト と な っ て お り 、 トヨ タ に お ける 
情報 セキ ュ リ ティ の 重要 性 は 高まっ て いま す 。 


案 を 即時 に 把握 し 、 自社 の 開発 に 活か す 活 動 を 積 
極 的 に 推進 し て いま す 。 


※Auto-ISAC (Automotive Information Sharing & Analysis 
Center) : 自 動車 情報 共有 ・ 分 析 セ ンタ ー 


プラ イバシー 尊重 の 取り 組み 


トヨ タ は 、 こ の よう な サイ バー 攻撃 の 脅威 に 対 
し 、 お 客 様 の 安全 ・ 安 心 を 確保 し 、 個人 情報 な ど 
の お 客 様 の 財産 を 守る こと を 社会 的 責務 と し て 
征 え て いま す 。 


情報 セキ ュ リ ティ の 取り 組み 


CASE の 時 代 に 合わ せ た ビ ジネス モデ ル の 転 
換 、 近 年 の 消費 者 意識 の 高まり と いっ た 環境 変化 
に 伴い 、 ト ヨタ に と っ て 個人 情報 保護 お よび プラ 
イバシー を 尊重 する こと の 重要 性 は 以前 に も 増 
し て 高まっ て いま す 。 その た め 、2021 年 に は 「 プ 


トヨ タ は 、 内 部 か ら の 情報 の 漏洩 防止 や サイ 
バー 攻撃 に 対応 する 仕組 み と し て 、 子 会 社 ・ 関 連 
会 社 も 対象 と し た 「 オ ー ル トヨ タ セキ ュ リ ティ 


ライ バシ ー 行 動 規範 」 を 策定 。 個人 情報 ・ プ ライ 
バシ ー に 関わ る 情報 の 取り 扱い に お いて トヨ タ 


が めざす 姿 を 明確 に し 、 会 社 ・ 従 業 員 一 人 ひと り 
の 進む べき 方 向 性 を 定め る こと で 、 社会 ・ 人 々 に 
奇 り 添 2 た 製品 の サー 区 を 提供 で きる よ う 努 


ガイ ドラ イン (ATSG) 」 を 定め 、 情報 セキ ュ リ ティ 
の 徹底 に 取り 組ん で いま す 。 


め て いま す 。 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 基盤 


人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン 


基本 的 な 考え 方 


外国 人 労働 ・ 強 制 労働 に 関す る 取り 組み 報告 
(各国 現代 奴隷 関連 法 に 関す る 声明 ) 
英国 現代 奴隷 法 お よび それ に 類する 法案 (豪州 


コー ポレ ー ト デー タ 


社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 資本 戦略 環境 ょ 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 
» 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン Pb ダイバーシティ & イ ンク ルー ジョ ン r 人材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 > リスク マネ ジメント 、 コ ンプ ライ アン ス 


トヨ タ は 今後 も 、 サ プラ イチ ェ ー ン を 含め た 
ディ ー セ ント ワー ク ま 2 の 実現 に 取り 組ん で いき 
ます 。 


トヨ タ は 国連 ビジ ネス と 人 権 に 関す る 指導 原 
則 」 を 支持 し 、 こ れ に 基づき 人 権 尊重 の 取り 組み 
を 進め て いま す 。 トヨ タ 創 業 の 原点 は 「 自 分 以外 
の 誰か を 幸せ に し た い 」 と いう 想い で あり 、 それ 
が 自動 織機 の 発明 の 原動力 に な り ま し た 。 その 精 
は 今 も 受け 継が れ 、 「 幸 せ の 量産 ] を ミッ ショ 
ン に 掲げ 、 ビジ ネス を 行う すべ て の 国 ・ 地 域 に お 
いて 、 地域 の 皆様 か ら 愛さ れ 、 頼り に され る 、 そ 
の 町 いち ば ん の 会 社 を めざし 、 事業 活動 を 行っ て 
いま す 。 自動 車 産業 は 、 地 域 の 皆様 や 、 仕 入 先 、 販 
売店 を は じ め と し た 取引 先 の 皆様 、 そ し て お 客 様 
な ど 、 非 常に 多く の 人 に 支え て いた だ く こ と で 成 
り 立 っ つて いま す 。 これ か ら も 、 皆 様 の お 役に立ち 、 
社会 か ら 必 要 と され る よう に 、 お 客 様 や 、 事業 活 
動 に 関わ る すべ て の 人 々 の 人 権 を 守り 、 改善 を 続 
け て いき ます 。 


人 権 方 針 ⑫ 


人 権 デ ュー デリ ジェ ンス \*! の 取り 組み 


人 権 に まつ わる 問題 に サプライ チェ ー ン 全体 
で 取り 組む た め 、 「 仕 入 先 け サステナビリティ ガイ 
ドラ イン 」 の 中 で 、 サプライ ヤー 各社 に も 人 権 尊 
重 を 期待 し て いる こと を 明記 する と と も に 、 サ プ 
ライ ヤー と 協力 し て リス ク の 監視 、 対策 立案 、 追 


児 代 奴 隷 法 な ど ) に 準拠 する た め に 、 ト ヨタ の BE 


※2 国際 労働 機関 (LO) が 推進 を 掲げ ける 「 人 間 ら し い 働 き が い の 


内 外 に お ける 自動 車 製造 に 関わ る 生産 拠点 を 対 
象 と し た 「 外 国人 労働 ・ 強 制 労働 に 関す る 取り 組 
み 報 告 (各国 現代 奴隷 関連 法 に 関す る 声明 ) | を 発 
行 し て いま す 。 

本 声明 で は 、 ト ヨタ が 関連 する 法律 を 遵守 し 、 
事業 活動 お よび サプライ チェ ー ン に お ける 、 人身 


ある 仕事 」 


外国 人 労働 者 受入 れ プ ラッ ト フ ォ ー ム ぬ 


基本 的 な 考え 方 


取引 等 の 現代 奴隷 制 を 防止 する た め に 講じ た 措 
置 を 開示 し て いま す 。 
外国 人 労働 ・ 強 制 労働 に 関す る 取り 組み 報告 
(各国 現代 奴隷 関連 法 に 関す る 声明 )⑫ 
※1 人 権 へ の 負 の 影響 を 特定 、 予防 、 軽 減 す る た め に 実施 され る 
プロ セ 


外国 人 労働 者 の 人 権 課題 の 解決 に 向け た 取り 組み 
「 責 任 ある 外国 人 労働 者 受入 れ プ ラッ ト フ ォ ー ム 」 
に 参画 

トヨ タ は 、 国際 協力 機構 (JICA) な ど が 設立 す 
る 、 外国 人 労働 者 の 人 権 保護 や 労働 ・ 生 活 環境 の 


トヨ タ は 創業 以来 、 サプライ ヤー と 一 体 と な っ 
て モノ づく り を 追求 し て きま し た 。 そ の な か で 「 相 
信頼 に 基づく 相互 繁栄 」 の 精神 の も と 、 | 調達 基 
本 方 針 ] を グロ ー バ パル に 展開 し 、 新 た な パー トナ ー 
と の 関係 も 含め 、 緊密 な 関係 を 大 切 に し な が ら 、 
と も に お 客 様 第 一 の 活動 を 推進 し て いま す 。 

また 、 企業 が 取り 組む べき 社会 的 役割 と し て 、 
2009 年 に 「 仕 入 先 CSR ガ イド ライ ン 」 を 作成 ・ 展 
開 し サプライ ヤー と と も に 取り 組ん で まい り ま し 
た 。 2012 年 に は 、 サプライ チェ ー ン に 対す る 人 権 


改善 な ど を 目的 と し た 「 責 任 あ る 外国 人 労働 者 受 
入れ プラ ッ ト フ ォ ー ム 」 に 参画 し て いま す 。 

本 プラ ッ ト フ ォ ー ム の 行動 原則 に 述べ られ て 
いる よう に 、 ト ヨタ は 、 サプライ チェ ー ン 全体 で 
技能 実習 生 を は じ め と し た 外国 人 労働 者 の 人 権 
を 保護 し 、 適切 な 労働 環境 ・ 生 活 環 境 を 整備 し て 
いく 責務 が ある と 認識 し て いま す 。 サプライ 


跡 、 改善 する こと で 、 リス ク の 影響 を 受け る 可能 
性 の ある ステ ー ク ホル ダー に 対す る 情報 提供 


で 


チェ ー ン 全体 に 良い 影響 が 広がる こと を 期待 し 、 
他 の 昔 同 企業 ・ 団 体 な ど と と も に 、 本 プラ ッ ト 


支援 を 行っ て いま す 。 
また 、 NGO な どの ステ ー ク ホル ダー と 連携 し 
て 社会 の 期待 を 把握 し 、 優先 課題 に つい て 第 三 者 
の 視点 で 取り 組み を 評価 いた だ く こ と で 、 透明 性 
を 高め 、 公 正 で 適正 な 企業 活動 に 努め て いま す 。 


フォ ー ム に 参画 する こと に し まし た 。 


1 年 間 の 実習 プロ グラ ム (Global 
Skil-up Training) を 終え て 修了 証 


を 手 に する 外国 人 技能 実習 


の モニ タリ ング ・ 是 正 対応 の 強化 ・ 紛 争 鉱物 問題 
へ の 対応 を より 明確 に する た め 改 訂 版 を 策定 し ま 
し た 。 

さら に 2021 年 に は 、 近年 、 深刻 化す る 環境 問 
題 ・ 人 権 問題 へ の 取り 組み を 中 心 に 内 容 を 見 直し 
「 仕 入 先 け サステナビリティ ガイ ドラ イン 」 と し て 
名 称 変 更 、 改 訂 し まし た 。 

な お 、 取引 に あたっ て は 、 法 の 遵守 、 人 権 の 尊 
重 、 地域 お よび 地球 環境 へ の 配慮 を 明記 し た 契約 
を 締結 し て いま す 。 

社内 で も 、 各種 セミ き な ど で 、 
バイ ヤー も 含む 全社 員 の 意識 向上 、 啓発 を 図っ て 
いま す 。 


仕 和 先 サス テ ナ ビ リティ ガイ ドラ イン 
紛争 鉱物 報告 書 


遵守 ・ 実 践 する た め の 取 り 組み 
仕 入 先 け サステナビリティ ガイ ドラ イン の 浸透 ・ 
実践 の た め 、 すべ て の サプライ ヤー を 対象 に 、 定 期 
的 に 自主 点検 シー ト を 活用 し た 取り 組み 状況 の 確 
認 を お 願い し て いま す 。 
2020 年 10 月 に は 、 日 本 の 発注 金額 9 割 以上 を 
占め る 主要 な 1 次 サプライ ヤー 約 350 社 に 、 自主 
点検 に 基づく 結果 を 提出 いた だ き 、 取り 組み 状況 
の 確認 に 努め て いま す 。 また 、 外部 か ら 問 題 の 指 
摘 が あっ た 場合 に は 、 当該 サプライ ヤー に 改善 を 
お 願い し 、 その 実行 に 関し て コミ ュ ニ ケー ショ ン 
を 図り 、 問 題 防止 に 取り 組ん で いま す 。 


責任 ある コバ ルト 調達 


自動 車 の 電動 化 に 必要 と な る 電池 な ど に 使用 
する コバ ルト は 、 トヨ タ に と っ て 重要 な 鉱物 資源 
で す 。 一 方 、 こ れ ら の 鉱物 採掘 を 巡っ て は 、 児童 
労働 を は じ め と し た 人 権 侵害 の 懸念 が ある こと 
を 認識 し て いま す 。 

トヨ タ は [OECD 紛争 地域 お よび 高 リ スク 地域 
か ら の 鉱物 の 責任 ある サプライ チェ ー ン の た め 
の デュ ー・ デ リジェ ンス ガイ ダン ス 」 に 基づい て 、 
「 責 任 あ る 鉱物 調達 へ の 対応 方 針 ] を 定め 、 サ プラ 
イチ ェ ー ン の 透明 化 を 図る た め の 調 査 を 実施 す 
る な ど 、 責 任 あ る 鉱物 の 調達 を 推進 し て いま す 。 

また 、 Toyota Motor North America(TMNA 
に お いて は 、 RMI Cobalt Working Group の 活動 
を 通じ 、 精錬 業者 に 対し て 認証 取得 な どの 働き か 
け を 行っ て いま す 。 

さら に 、 RMI が 提供 する 調査 票 (CRT:Cobalt 
Reporting Template) を 用 いて 、 サプライ チェ ー ン 
の 把握 お よび 精錬 業者 の 特定 を 進め て いま す 。 
2020 年 3 月 時 点 で 、 コ バル ト を 使用 する 主要 な 部 品 
で ある 電池 に 関す る サプライ チェ ー ン の 把握 を 進め 
て お り 、 複 数 の 製 錬 業 者 に つい て も 特定 し て いま す 。 


a 造 ー リ ー : 
社長 メッ セー ジ 価値 創造 の 源流 : の 価値 創造 の 経営 基盤 回 ボリ シド デ ニタ 社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ » コー ポレ ー ト ガバ ナン ス » 資 本 戦略 ゅ 環境 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 


トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ » 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン ト 人 材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 y リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 
KN い = と た まい へ 
ダイ バ パー シテ イィ & イ ンク ルー ジョ ン 
基本 的 な 考え 方 女性 活躍 を 確保 し た 相談 窓口 の 開設 、 通院 な ど に 利用 で き トヨタ 自動 車 ・ ト ヨタ ルー プス 従業 員 に よる 開発 


る 特別 休暇 制度 の 導入 を 行っ て いま す 。 また 、 障 協力 業務 
一 人 ひと り の 考え る 力 を 尊重 し 、 全員 参加 で 変 女性 活躍 推進 に 向け た 取り 組み を グロ ー バ ル が い が あ っ て も 公平 な 機会 が 得 ら れる よう に 手 障がい の ある 方 だ か ら で き る 仕事 ・ 貢 献 の 在り 


革 を 進め て いく こと は トヨ タ の 強み で す 。 昨今 の で 継続 し こい ます が 、 特 に 日 本 国内 (トヨ タ 自 動 話 通訳 士 の 派遣 や 各種 支援 ツー ル の 準備 、 必要 に 方 と し て 、 福 祉 車両 な どの 開発 協力 に も 従業 員 が 

CASE を 中 心 と し た 技術 革新 に より 、 自動 車 会 社 。 車 ) に お ける ジェ ンダ ー ダ イ バ パー シテ ィ の 推進 は 応じ た 職場 環境 の 改善 な ども 行っ て いま す 。 参画 し て いま す 。 車両 の 開発 評価 (車いす で の 乗 

か ら モ ビリ ティ カン パニ ー へ の 転換 に 向け 、 従 来 課題 と 認識 し て いま す 。 (2021 年 6 月 障がい の ある 方 の 雇用 系: 降 性 評価 ) 、 自動 運転 車両 開発 に 関す る 意見 提供 

領域 の た ゆま め ぬ 変 革 と 新 領 域 へ の チャ レン ジ が トヨ タ 自 動車 に お いて は 、 2002 年 に 「 両 立 支 トヨ タ 上 自動 車 2.46%、 特 例 子会社 含む ) と いっ た 事例 が あり ます 。 

求め られ る な か 、 その 重要 性 は 増し て いる と 考え 援 施 策 の 拡充 お よび 定着 を 中 心 と し た 取り 組み ] 

て いま す 。 こう し た 環境 の も と 、 ト ヨタ は ダイ を 開始 し て 以降 、 2012 年 か ら は 「 意 欲 * や る 気 を 職場 環境 づく り 「 ト ヨタ ルー プス 」 LGBT へ の 取り 組み 

パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン の 推進 を 重要 な 後押し で きる 環境 整備 お よび 活躍 支援 (特に 女性 トヨ タル ー プ ス 株 式 会 社 は 、 2009 年 4 月 より 

経営 基盤 の ー つ と し て 位置 づけ て いま す 。 性 別 、 管理 職 の 輩出 )」 を 重点 課題 と し た 取り 組み に 力 28 人 の 障がい の ある 方 々 と と も に 事業 を 開始 し 、 LGBT を 適切 に 理解 し 、 そ の 存在 を 認識 ・ 受 容 

年 齢 、 国籍 、 人 種 、 民族 、 信条 、 宗 教 、 性 的 指向 、 性 _ を 入れ て いま す 。 司 年 10 月 に は トヨ タ 自 動車 の 特例 子会社 と し て する こと の で きる 職場 の 実現 に 向け た 取り 組み 
認 、 障がい 、 配偶 者 や 子 の 有無 な ど に か か わら 厚生 労働 大 臣 の 認可 を 受け まし た 。 を 進め て いま す 。 

ず 、 多様 な 才能 や 価値 観 を 持つ 人 材 が 最大 限 能 障がい の ある 方 へ の 取り 組み トヨ タ 上 自動 車 か ら の 委託 業務 で ある 社内 印刷 トヨ タ 上 自動 車 で は LGBT へ の 差別 や ハラ ス メ 

を 発揮 で きる よう 一 人 ひと り を 尊重 し 、 一 人 ひと や メー ル サ ー ビ ス 、 カタ ログ 封入 作業 、 書類 の ント を 禁止 する 旨 を 行動 指針 と し 、 新卒 採用 活動 

り に と っ て 魅力 的 な 自己 実現 の 場 と な る 環境 づ 障がい の 有無 に か か わら ず 共 に 働き 共に 生き デー タ 化 を 中 心 に 、 さ ま ざ ま な オフ ィ ス サポ ー ト で は エン トリ ー シ ー ト で の 性 別記 入 を 廃止 し て 

くり に 努め て いま す 。 また 、 社 会 か ら 必 要 と され 、 る 「 共 生 社 会 」 の 考え の も と 、 障がい の ある 方 も 業務 を 行っ て いま す 。 2021 年 6 月 時 点 、 障がい いま す 。 社 内 で の 相談 窓口 設置 、 本 社 ・ 名 古屋 オ 


選ば れる 会 社 に な る た め に 、 「 謙 虚 に 学 応 姿 勢 」 さま ざま な 職場 で 各種 業務 に 従事 し て いま す 。 障 "の ある 方 340 人 が 就労 し て お り 、 従 業 員 が 抱え て フィ ス の 一 部 で の 専用 トイ レ 設 置 な ど 、 施設 面 か 
や 「 お 客 様 視点 で の チャ レン ジ 」 と いっ た トヨ タ が い の あ る 方 に 、 持っ て いる 能力 を 十分 に 発揮 し いる 健康 や 就労 に つい て の 不安 を 解消 ・ 軽 減 する ら も 対応 を 進め て いま す 。 また 2020 年 7 月 より 、 


が 創業 時 より 大 切 に する 価値 観 を 実践 に 落と し て 、 い きい き と 働 いて も ら う た め 、 さま ざま な 支 た め 、 雇 用 の 拡大 と と も に 支援 スタ ッ フ も 増員 し 司 性 婚 ・ 事 実 婚 に 対し 、 法律 婚 と 同等 の 社内 制度 
込み な が ら 、 社内 外 の 多様 な 仲間 と の 連携 を 進め 援 を 備え て いま す 。 て いま す 。 (休暇 ・ 福 利 厚生 制度 な ど ) を 利用 で きる よう 、 制 
て いま す 。 各 事業 所 へ の 職場 相談 員 の 配置 、 プ ライ バシ ー 度 改正 を 実施 し まし た 。 

女性 活躍 : 主 な 課題 と 取り 組み (トヨ タ 自 動車 ) 社会 的 評価 


女性 管理 職 数 を 、 登 用 目標 を 定め た 2014 年 時 点 に 対し 、2025 年 に 4 倍 、2030 年 に 5 倍 と する America は 、 2021 年 5 月 、 
米国 DiversityInc が 発表 す ーー TO ド 
採用 新卒 採用 時 の 女性 一 定 比率 採用 (事務 系 40% 以 上 、 技 術 系 10% 以 上 ) 、 お よび 中 途 女性 積極 採用 の 継続 る ダイ パー シテ ィ ・ ラ ン キ 
価 制 構築 名 本部 ・ カ ン パ ニー の 女性 育成 状況 に 関し 、 取 締 役 へ の 報告 体制 構築 os OBS ODANES QA SO 
取り 組み 内 容 For Diversity 2021] に お い 
育成 周 別 育成 計画 の 立案 ・ 運 用 、 メン ター 制度 の 活 」 て 総合 部 門 7 位 を 獲得 し ま COMPANIES FOR 
RN DIVERSITY 
ネッ トワ ー キ ング | グロ ー バ ル 女 性 会 議 、 昇 格 候補 者 と 社内 外 ( 海 外 ) 管 理 職 の 座談 会 な ど 実 施 SN 
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価値 創造 の 源流 : 価値 創造 の スト ー リ ー : Ma sh RI es っ cr a ょ の 避 大 結 = RS 
卓司 加 の 源流 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基 能 ポレ ドド デ ニタ 社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ » コー ポレ ー ト ガバ ナン ス » 資 本 戦略 環境 > 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ 


社長 メッ セー ジ に 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ と 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 人 材 、 健 康 安全 、 社 会 買 献 » リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


女性 活躍 : グロ ー バ ル 主 要 拠 点 の 取り 組み 


Toyota Motor Europe NV/SA(TME) (ベル ギー) Toyota Motor (China) Toyota Motor North America(TMNA) (米国 ) 


Investment Co., Ltd. 
(TMCU (中 国 ) 


e トヨ タ 女 性 会 議 : す べ て の 女性 役員 や 、 今 後 の 活躍 が 期待 され る e 管理 職 向け 


< [ 田 際 女性 デー」 週 間 に 全社 イベ ント を 開催 e ジェ ンダ ー ダ イ バ パー シテ ィ 推 進 に 
(トッ プ か ら の ビデ オメ ッ セ ー ジ 、 ワ ー ク ショ ッ プ な ど ) 向け た ネッ トワ ー キ ング 女性 管理 戦 お よび 男性 役員 ・ 管 理 職 が 出席 し 、 ネ ッ ト ワ ー キ ング や アン コン シャ スパ イア ス 研 修 
・ 人 天外. e 優秀 人 材 の キャ リア 積極 採 授乳 中 の 女性 第 業 員 向け 、 US 
E へ の 出向 者 の 配偶 者 の 現地 就労 支援 e 全 管 理 職 を 対象 に 、 ア ンコ ン シ ャ スパ イア ス 研 修 実施 最大 1 時 間 / 日 の 授乳 休憩 e 名 領域 役員 の 「 ダ イ バ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 推 進 に 関す る KPI] を 


® UR メン ター 制度 ・ ス ポン サー 制 @ 採用 ・ 管 理 職 目標 の 設定 


ダイ バー シテ ィ ス コア カー ド と し て 開示 し 、 そ の 取り 組み を 促進 

@ 女性 の 育成 を 含む 多様 性 推進 の 進捗 状況 に つい て 説明 責任 を 負う 
「 ダ イ バ ー シ ティ に 関す る 外部 の アド バイ ザ リ ー 委 員 会 ] を 設置 

e 育児 者 の 柔軟 な 勤務 に 対応 、 複 数 の 拠点 に 託児 施設 設置 


Toyota South Africa Motors (Pty) Ltd. 
(TSAM) (南ア フリ カ ) 


@ 女性 従業 員 の 受容 お よび 
活躍 促進 に 向け た @ ビジ ネス パー トナ ー ブ ル ー プ (マイ ノリ ティ ー の 利益 代表 団体 と し て 、 
「 上 司 向け リー ダー シッ プ 従業 員 に 対し 、 ネ ッ ト ワ ー キ ング や 研修 な どの 機会 を 提供 ) 主催 の イベ ント 
ワー クシ ョ ッ プ ] 

@ 採用 目標 の 設定 


Toyota Motor Corporation 


Toyota Daihatsu 
Australia Ltd.(TMCA) 


Engineering & 


6 Manufacturing Co., (オー スト ラリ ア ) 
クン クン クン ング ググ ググ Ltd.(TDEM) (タイ ) 
女性 活躍 推進 に 関す る KPI WT 
採用 か ら 管理 職 に お ける 女性 比率 が 一 買 し て 向上 する よう 、 女 性 活躍 推 」 六 ' : uM 
} ロ 
に 向け た 取り 組み を 継続 し こい ます 。 ーー i ” e 女性 の ワー フラ イフ パラ ンス に 妊娠 中 の 従業 員 向 け 健康 妊娠 プロ グラ ム : 
Ls 『 | つい て 議論 を する 「 女 性 の 日 ] を 良 状 態 に 関す る ガイ ダン ス と アド バイ ス 、 
各国 ・ 各 地域 の 事業 体 に お ける 女性 比率 (2020 年 度 ) ト : | 設定 乳 と ベビ ー ケ ア に 関す る 
1 e トヨ タ 女 性 会 議 の 開催 オリ エン テー ショ ン を 実施 


女性 比率 [%] 男女 別 平均 


生年 la ・ を 

6 Re [ | アン コン シャ スバ イア ス 研 修 実施 

グロ ー バ ル 28.7 | 16.6 | 15.1 | 11.8 | 男性 :16 女性 :12 e 採用 目標 の 設定 

トヨ タ 26.6 | 127 2.7 | 13.3 | 男性:18 女性 :14 e 社内 の 多様 性 推進 に 向け 、 配 置 に つい て 

aa 記 Ea 人 事 部 門 と 管理 職 で 対話 を 実施 

TMNA (米国 ) 28.2 | 23.7 | 25.2 | 35.0 | 男性 :12 女性 :11 P e メン ター 制度 に よる 女性 リー ダー へ の 支援 
本 FE ーー さ @ [ソフ トラ ン デ ィング プロ グ ブラム] の 導入 、 
ME (ベル ギー) 31.4 | 34.1 | 18.8 0 | 男性 :12 女性 :11 『 meme e 在宅 勤務 の 実施 出産 か ら の 職場 復帰 を 支援 
TMCI (中国 ) 30.0 | 46.3 | 39.7 5.9 | 男性 :7 女性 :9 NS e 早期 復職 者 向け 保育 費用 補助 
@ 女性 専用 祈 褐 くる こと が で きる 特別 デー の 設定 @ 子ども が いる 全 従 業 員 に 対し 、 
TMCA (オー スト ラリ ア ) 36.0 | 28.2 | 20.1 0 | 男性 :12 女性 :8 駐車 場 エリ ア の 設 e 女性 幹部 侯 補 に 対す る スポ ン サ ー シ ッ ププ ログ ラ / 
ーー - e 採用 目標 ・ 管 理 職 目 標 の 設定 、 戦 略 的 な 採用 活動 

DB・TASA( ブ ラジ ル ・ ア ル ゼ ンチ ン ) | 38.4 7.5 7.2 0 | 男性:10 女性 :9 * キャ リア 形成 の た め の 、 学 び 直し プロ グラ ム の 提供 
TSAM( 南 アフ リカ ) 50.0 | 182 | 11.3 | 14.3 | 男性 :18 女性 :13 OO 
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に ー に = ロ 造 ー リ ー : 
社長 メッ セー ジ 価値 創造 の 源流 ・ 2 価値 創造 の 経営 基盤 に ーー 社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ コー ポレ ー ト ガバ ナン ス 資本 戦略 環境 > 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ » 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ょ ダイ パー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 『 人 材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 と リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


へ = Ma me IELTS 0 
人 材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 SO 
多様 な バッ フグ ラウ ンド か ら の 新卒 採用 グロ ー バ ル で の 人 材 育成 感染 症 へ の 対応 

/ "多様 な 人 材 の 採用 に 向け 、 学 校 ・ 学 歴 問 わ ず 、 人 間 力 


基本 的 な 考え 方 と トヨ タ で 働き た いと いう 情熱 を 持っ た 人 材 を 採 グロ ー バ ル 韓 部 の 人 材 育成 、 日 本 国内 (トヨタ 新型 コロ ナウ イル ス の 感染 防止 や 発生 時 の 対応 に 
* これ まで 採用 実績 が な い 大 学 や 、 高等 専門 学校 、 動車) で 取り 組 お 人 材 育成 、 各 地域 ・ 事 業 体 で 取り つい て 、 ト ヨタ は 自社 の 事業 活動 の みな ら ず 、 社 会 へ 
トヨ タ は モビ リティ カン パニ ー へ の 変革 に 向け 、 専門 学校 、 高 校 な ご か ら 多様 な 人 材 の 採用 を 促進 組む 人 材 育成 を 通じ て 、 グ ロー バル で の トヨ タフ ィ の 影響 を 踏ま えた 緊急 課題 こし て 取り 組ん で いま す 。 
「 トヨ タ 生 産 方 式 (TPS) を も と に し た 、 高 品質 で 高 、 新卒 コー ス 別 採用 ソフ ィ ー を 実践 で きる 人 材 の 育成 を めざす 教育 従業 員 お よび その 家族 、 お客様 や サプライ ヤー を 
効率 な モノ づく り の 進化 ] と 「 新 領域 へ の チャ レン プロ 人 材 育成 の 加速 に 向け 、 トヨ タ で 何 を や り た を 展開 し て いま す 。 は じ め と し た ステ ー ク ホル ダー の 安心 ・ 安 全 の 確保 
ジ 」 に 同時 に 取り 組む た め 、 仕事 の 仕方 や 働き 方 を いか を 具体 化し た 学生 を 採用 。 採用 時 点 か ら 配属 を 最 優先 する 考え の も と 、 対 策 を 行っ て いま す 。 
見 直す と と も に 、 一人ひとり が 自ら の 能力 を 磨く こ コー ス を 決め る こと に より 、 情報 系 の 人 材 な ど 、 グロー バル 幹部 の 人 材 育 成 
と で 、 職 場 の 体質 強化 を 進め て いま す 。 職場 の 特色 に マッ チ し た 多様 な 人 材 の 採用 を 促進 グロ ー バ ル 幹 部 の 人 材 育成 の た め の 「GLOBALZ1 職域 接種 
また 、 実行 力 と 人 間 力 \* を 兼ね 備え た 人 材 を 求 プロ グラ ム は 、 全 世界 の 優秀 な 人 材 が 、 グ ロー バル トヨ 2021 年 6 月 か ら 、 地域 の 方 が 一 人 で も 多く 、 少 
め 、 こ れ に 基づく 採用 一 育成 一 評価 を 進め て いま 従業 員 へ の 評価 と フィ ー ド バッ フク タ の 幹部 に ふさ わし し 能力 ・ 見 識 を 習得 し 、 各 担当 職務 し で も 早く 新型 コロ ナウ イル スワ クチ ン 接 種 が で 
す 。 この た め 、 国 籍 、 性 別 、 入 社 年 、 入社 形態 、 学 歴 、 で 個人 の 強み を 最大 限 に 発揮 する た め の 仕 組み で す 。 きる よう 、 従業 員 を は じ め 、 サプライ ヤー、 構内 業 
職種 な ど に か か わら ず 、 個々 の 役割 と 能力 を 見 極 トヨ タ の 従業 員 の 業務 に お ける 役割 ・ テ ー マ は 、 方 以下 の 3 つ を 柱 に 、 プ ログ ラム を 構成 し て いま す 。 者 な ど 約 8 万 人 を 対象 に 職域 接種 を 実施 し まし た 。 
め る こと で 適材 適所 を 実現 し 、 会 社 ・ 組 織 の 競争 力 人 針 に 基づい て 進め られ て いま す 。 評 価 と フィ ー ド バッ 。 和 経営 哲学 ・ 幹 部 へ の 期待 の 明示 


向上 を 図っ て いま す 。 ク は 、 部 下 と 上 司 と の 密接 な コミ ュ ニ ケー ショ ン を 基 ”" ト ヨタ フィ ロ ソ フィ ー を 展開 し 、 グ ロー パル 人 事 制 

※ 人 間 力 : お客様 や 仲間 な ど 他 者 の た め に 頑張 る こと が で きる 、 本 に 、 人 材 育 成 に つなが る 仕組 み と し て いま す 。 度 や 各種 教育 へ 織り 込み / 
EE 具体 的 に は 、 年 度 初め に 役割 ・ テ ー マ を 決定 し 、 9 人 事 管理 トヨ タ の 社会 貢献 の 歴史 は 古く 、 トヨ タ 創 業者 

定期 的 に 上 司 と の 面談 を 持ち ます 。 面談 で は 名 従 "トヨ タ 共 通 の 価値 観 を 踏ま え 、 各 地域 に お ける 敵 郎 の 父 、 豊田 佐吉 の 「 人 々 の 生活 を 豊か に する 

採用 業 員 の 自己 評価 に 対し 上 司 が 評価 を し 、 それ を 切な 人 事 評価 基準 お よび プロ セス を 運用 発明 を 支援 し た い 」 と の 想い が 原点 に な っ て いま す 。 
フィ ー ド パッ ク す る サイ クル を 回 すこ と で 人 材 育 育成 配置 ・ 教 育 プ ログ ラム の 展開 佐吉 の 死後 も 、 この 想い は 自動 車 産業 を 興し た 

求め る 人 物 像 を 採用 する に あたり 、 以下 に つい 成 に つなげ て いま す 。 ま た 、 本 人 の 成長 に 資す る こ 。 グ ロー パル で の 配置 や 幹部 教育 を 展開 喜一 郎 う に より 「 産業 報国 」「 報 恩 感 謝 」 と いう 言 

て 従来 の 採用 を 見 直し て いま す 。 と を 目的 と し た 360 度 フィ ー ド バッ ク も 実施 し て 葉 で 受け 継が れ 、 そ の 後 「 豊 田 綱領 」 に 織り 込ま れ 、 

0 採用 基準 お り 、 対 象 者 の 強み ・ 弱 み に 関す る 周囲 の 声 を 集 8 在 も 脈々 と 受け 継が れ て いま す 。 

。 モビ リティ サー ビス の 展開 に 向け 、 仲間 づく りや ア め 、 本 人 に フィ ー ド パッ ク す る こと で 、 自 ら の 行動 - トヨ タ は 取り 組む べき 分 野 を 、SDGS 実 現に 向け 
ライ アン ス で の 仕事 の 仕方 を 加速 さす る た め 、「 一 を 振り 返り 、 改 善 に つなげ て いま す 。 量 本 的 な 考え 方 て 「 共 生 社 会 」「 人 財 育 成 」「 地 域 共 創 ]、 ト ヨタ が 
緒 に 頑張 り た い 」 と 周囲 が 思え る 人 材 の 採用 を 強化 2019 年 に は 人 事 制度 を 見 直し 、 年 齢 ・ 資 格 を 問わ めざす 「Mobiity for All と し 、 誰 も が 豊か な 心 で 、 

< 採用 基準 を 人 間 力 と トヨ タ で 夢 を 実現 し た いと ず 、 頑 張っ た 人 が 報 われ る 制度 へ ヘ シ フト し て いま す 。 トヨ タフ ィ ロ ソフ ィ ー は 「 幸 せ の 量産 」 を ミッ 力強く 生き て いけ る 地球 社会 の 構築 を めざし ます 。 
いう 情熱 を 重視 する こと へ 見 直し 加え て 、2020 年 より 、 従 業 員 の 評価 、 上 司 と の 面談 結 ショ ン と し て お り 、 実 現に 向け て 従業 員 を は じ め 、 名 分 野 の 課題 に は 、「 自 分 事 ] と し て 「 現 地 現物 」 で 

@ キャ リア 採用 の 強化 果 、 職場 運営 に 関す る アン ケー ト 結 果 な どの 個人 情 サプライ ヤー、 構 内 業者 な ど ト ヨタ で 働く すべ て 取り 組み 、 自 ら の 力 だ け で 解決 で き な い 課題 に は 、 未 

< 外部 知見 を 取り 入れ 、 仕事 の 進め 方 や 働き 方 の 見 報 を 一 元 管理 する シス テム を 導入 し て いま す 。 こ れ の 人 が 心身 と も に 健康 で 、 安全 な 環境 の も と 、 い 来 へ の 志 を 同じ くす る パー トナ ー と と も に 臨み ます 。 


直し を 促進 する た め 、 キャ リア 採用 10% か ら 、 に よっ て 、 過 去 の 評価 や 人 事情 報 、 本 人 意向 を 確認 す きい き 活 躍 し 続け る こと が 基盤 と な り ま す 。 健 
キャ リア 採用 を 34% ま で 拡大 (2020 年度 実績 ) 。 る こと が 可能 と な り 、 より 本 人 の 適性 ・ 意 向 を 踏ま え 康 ・ 安 全 に 関す る 方 針 お よび KPI を 会 社 総括 安全 
中 期 的 に は キャ リア 採用 を 50% ま で 拡大 予定 ( 事 た 業務 アサ イン を 行い 、 過去 か ら 一 買 性 の ある 育成 衛生 管理 者 が 策定 し 、 全 地域 ・ 全 職場 が 方 針 を も 


社会 貢献 活動 の 詳細 〇 


H 


務 職 ・ 技 術 職 と 配置 を 進め て いま す 。 な お 、 半期 の 成果 は 賞与 に 、 と に 取り 組み 、 そ の 結果 を 疾病 ・ 災 害 の 発生 状況 。 邊 生生 SE 


* リフ ァ ラ ル (社員 紹介 ) な どの 採用 手法 も 導入 過去 1 年 間 の 発揮 能力 は 基本 給 に 反映 し て いま す 。 を 含め 、 経 営 会 議 で 報告 し こい ます 。 ポート 
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価値 創造 の 源流 : 


社長 メッ セー ジ トヨ タ ら し さ 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


価値 創造 の 経営 基盤 


リス クマ ネジ メン ト 、 コ ンプ ライ アン ス 


4 


基本 的 な 考え 方 


サプライ ヤー」 「 ト ヨタ 」 が 「 三 位 一 体 」 と な っ た 


活動 と し て 推進 し て いま す 。 


こう し た BCP の 策定 ・ 見 直し の 過程 を 通じ て 


カー ボン ニュ ー ト ラル 、 CASE な ど 自 動車 産業 
を 取り 巻く 状況 、 価値 観 の 大 変革 の 時 代 に お い 
て 、 ト ヨタ は 常に 新た な 挑戦 を 続け こおり 、 それ 
に 伴い 増え る 不 確 実 性 へ の 対応 と し て 、 リス クマ 
ネジ メン ト 体 制 の 強化 を 図っ て いま す 。 グロ ー バ 
ルリ スク マネ ジメント の 責任 者 と し て Chief Hisk 
Officer(CRO) お よび Deputy CRO(DCRO) を 配 
し 、 逐次 取締 役 会 の 監督 の 下 、 ブロー バル な 視点 
で 、 事業 活動 に お いて 発生 する リス ク を 予防 ・ 軽 
減 す る た め の 活 動 に 取り 組ん で いま す 。 

CRO お よび DCRO の 下 に は 、 各地 域 を 統括 す 
る 地域 CRO を 配 し 、 地域 ごと の リス クマ ネジ メ 
ント 体制 を 構築 し て いま す 。 また 、 社内 の ヘッ ド 
オフ ィ ス (経理 ・ 調 達 な ど ) で は 機能 別 リ スク の 
責任 者 ・ 担 当 者 と し て 各 本 部 長 ・ 各 部 リス ク 担 当 
を 、 各 カン パニ ー で は 製品 別 リ スク の 責任 者 ・ 担 
当 者 と し て 各 プ レジ デン ト ・ 各 部 リス ク 担 当 を 
任命 し 、 各地 域 本 部 や 各 セ フク ショ ン が 相互 に 連 
携 ・ サ ポー ト し 合え る 体制 を 取っ て いま す 。 


トヨ タ の BCM 活動 


東日本 大 岩 災 な どの 大 規模 災害 に お いて 、 トヨ 
タ は 生産 が 長期 に わた り 継 続 で き な い 事態 に 陥 
り 、 お 客 様 に ご 迷惑 を お 掛け し まし た 。 これ ら の 
経験 に 基づき 、 万 一 の 場合 に 備え て 策定 し て いる 
の が 、 限ら れ た リソー セス で 事業 の 早期 復旧 を 実 
児 す る た め の 「 事 業 継続 計画 (BCP*1) ] で す 。 ト 
ヨタ の BCP は 、 訓練 な ど に より PDCA を 回 し て 
改善 を 行う こと で 、 その 実効 性 を 高め 続け て いま 
す 。 この 活動 を 「 事 業 継 続 マ ネジ メン ト (BCM*2)」 
と 位置 づけ 、 「 従業 員 ・ 家 族 ] 「 ト ヨタ ブ グループ ・ 
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有事 に 強い 人 材 を 育成 し 、 平時 か ら 危 機 に 強い 
組織 ・ 職 場 ・ 個 人 づく り を めざし て いま す 。 

※1 BCP : Business Continuity Plan 

※2 BCM : Business Continuity Management 


災害 に 強い サプライ チェ ー ン の 構築 


コー ポレ ー ト デー タ 


» 社外 取締 役 か ら の メッ セー ジ コー ポレ ー ト ガバ パナ ンス 資本 戦略 
» 人 権 、 サ プラ イチ ェ ー ン ダイ バー シテ ィ & イ ンク ルー ジョ ン 人 材 、 健 康 安全 、 社 会 貢献 


贈 収 賭 防止 へ の 取り 組み 


, 環境 > 安全 品質 、 情 報 セ キュ リティ ・ プ ライ バシ ー 
トリ スク マネ ジメント 、 コ ンプ ライ アン ス 


スピ ー ク アッ プ 和 相談 窓口 


トヨ タ で は 贈 収 賭 防止 の 徹底 に 向け 、 2012 年 
に 社内 向け お よび ビジ ネス パー トナ ー 向 け の 
「 贈 収 賭 防止 に 関す る ガイ ドラ イン 」 を 策定 し ま 
し た 。 

公務 員 な ど に 対す る 贈 賭 の 禁止 に 加え て 、 公務 


従業 員 な どの 職場 ・ 業 務 に 関す る 悩み ・ 苦 情 ・ 疑 
間 に 対 し て は 、「 ス ピー クア ッ プ 相談 窓口 を 通じ 
て 迅速 か つ 公正 に 対処 し て いま す 。 相談 窓口 に つ 
いて は イン トラ ネッ ト を 含む 多様 な 媒体 に よっ て 
周知 し 、 弁護 士 事務 所 や ウェ ブサ イト ・ 電 話 な ど を 


員 以 外 と の 間 で の 贈 収 賭 の 禁止 、 正確 な 会 計 記録 


これ まで トヨ タ は 「1. 人 道 支援 」 「2. 被 災 地 の 


早期 復旧 」 「3. 自 社 の 業務 ・ 生 産 復 旧 」 の 優先 順 


位 の 考え 方 に 基づき 、 復旧 支援 を し て きま し た 。 


特に 東日本 大 岩 災 以降 
復旧 早期 化 を 目指 し 、 


は 、 さら な る 初動 迅速 化 、 
各国 ・ 各 地域 で サプライ 


ヤー と 一 体 と な っ た 「 災害 に 強い サプライ チェ ー 


情報 の 見 える 化 ] と 
進 し て いま す 。 


の 構築 」 に 努め 、 平時 か ら の 「 サ プラ イチ ェ ー 


「 災 害 に 備え た 対策 」 を } 


MM 


基本 的 な 考え 方 


トヨ タ は 基本 理念 の 中 で 「 内 外 の 法 お よび その 


精神 を 遵守 し 、 オー プン で フ 


じ て 、 国際 社会 か ら 信 


ml 


ア な 企業 活動 を 通 
頼 され る 企業 市 民 を め ざ 


す 」 と し て お り 、 この 揚 


E 流 を 実践 する こと が トヨ 


タ に 期待 され た 社会 的 責任 を 果たす こと で あり 、 


コン プラ イア ンス の 確立 に つなが る も の と 考え 


て いま す 。 


こう し た 「 ト ヨタ 基本 


流 」 を 実践 し 、 社会 的 責 


トヨ タ 行 動 指 針 ] で す 。 


任 を 果たす た め 、 トヨ タ で 働く 人 々 の 基本 的 な 心 
構え を まとめ 、 具体 的 な 留意 点 を 示し た も の が 「 


当該 


子 は 全 従 業 員 に 配 


付 し 、 コ ンプ ライ アン ス の 徹底 に 努め て いま す 。 


トヨ タ 行 動 指 針 〇 


通じ て 相談 を 受け 付け て いま す 。 従業 員 や 職場 に 


の 作成 ・ 保 持 、 不正 発見 時 な どの 報告 、 調査 実施 
時 の 協力 と いっ た 内 容 を 規定 し 、 贈 収 賭 を 未然 に 
防ぐ 取り 組み を 実施 し て いま す 。 

贈 収 周防 止 に 関す る ガイ ドラ イン © 


税務 へ の 取り 組み 


関す る 相談 で あれ ば 、 従業 員 に 加え て その 家族 や 
取引 先 な ど 、 誰 か ら の 相談 も 受け 付け て いま す 。 
相談 内 容 は 、 希望 に 応じ て 匿名 ある い は 顕 名 で 
社内 事務 局 に 連絡 され 、 相談 者 が 特定 され 不安 を 
感じ た りす る こと が な いよ う 細 心 の 注意 を 払い 、 
事実 関係 を 調査 し て 問題 が 確認 され た 場合 は 直 


トヨ タ は 創業 以来 、「 フ クル マ づ くり を 通じ て 
人 々 の 暮らし を 豊か に し て いく こと 」「 地 域 に 
根ざし た 企業 と し て 雇用 を 生み 、 税金 を 納め 地 
域 経済 を 豊か に する こと 」 を 志 し て いま す 。 

納税 は 義務 で ある と 同時 に 、 ト ヨタ と し て は 
社会 貢献 の 基本 と 捉え 、 ト ヨタ 生産 方 式 (TPS) 
と 原価 の 造り 込み に 徹底 的 に 取り 組み 、 安定 的 
に 利益 を 確保 する こと で 、 適正 な 納税 に 努め て 
いま す 。 


タ の 税務 ポリ シー ⑩ 


ー 
山 


コン プラ イア ンス の 徹底 ( 主 な 取り 組み 事例 ) 


ち に 対処 に あたり ます 。 
(2020 年 度 相談 実績 : 624 件 ) 


点検 活動 


リス ク の 高 さ お よび トヨ タ に と っ て の 重要 性 を 
評価 し て 点検 分 野 を 選定 し 、 国内 外 子 会 社 も 含め 
た 点検 活動 を 毎年 実施 し て いま す 。 2020 年 度 は 
独占 禁止 法 の 遵守 、 贈 収 賭 の 防止 個人 情報 保護 
法 違反 等 の 点検 を 実施 し まし た 。 点検 に よっ て 明 
ら か に な っ た 課題 や 改善 が 必要 と され る 項目 に つ 
いて は 、 次 年 度 の 取り 組み 方 針 に 織り 込み 、 一週 
性 で な い 継 続 的 な 取り 組み へ と つなげ て いま す 。 


コン プラ イア ンス 教育 


経営 トッ プ か ら 従業 員 一 人 ひと り ま で コン プラ イア ンス を 浸透 さ 


せる た め 、 入 社 時 、 昇 格 時 、 海 外 赴任 時 と いっ た 節目 節 


に 実施 。 


ビジ ネス コン プラ イア ンス セミ ナー 


業務 を 進め る 上 で 理解 が 必要 と な る さま ざま な 法規 制 な ど に つい 


て 、 社 内 専門 部 署 の 担当 者 が 毎年 講義 を 実施 。 


「 役 員 法 令 ハ ンド ブッ ク 」 の 配布 


役員 向け イン トラ ネッ ト に 掲載 し 、 新 任 役員 に は 説明 を 実施 。 


e- ラー ニン グ に よる 教育 、 
個別 教育 a 


各部 の 要望 に 応じ た 講義 形式 の 教育 の 


価値 劇 造 の 源流 ンー に » 執行 役員 ・ 組 織 体制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ 


社長 メッ セー ジ 2 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 創造 の 経営 基盤 8 ”. : 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ » 歴史 ・ 沿 革 主 な 財務 デー タ の 推移 会社 情 報 ・ 株 式 情報 
役 ・ 監 査 役 の 体制 
取締 文 *“ 二 上 の | 
ちや ま 由 た け し 1969 年 4 月 当社 入社 は や か わ し ける 1977 年 4 月 トヨ タ 自 動車 販売 (株 ) 入社 
志 1996 年 1 月 当社 第 2 開発 セン ター チー フエ ンジ ニア | 2005 年 6 月 当社 広報 部 部 長 
12 ハハ 
1998 年 6 月 当社 取締 役 2007 年 6 月 当社 常務 役員 
男性 2001 年 6 月 当社 常務 取締 役 4 男性 2007 年 9 月 トヨ タモ ー タ ー ノ ー ス アメ リカ (株 ) 取締 役 社長 
1946 年 8 月 17 日 生 2003 年 6 月 当社 専務 取締 役 1953 年 9 月 15 日 生 2009 年 6 月 同社 取締 役 社長 退任 
取締 役 会 長 2005 年 6 月 当社 取締 役 一 社長 取締 役 副 会 長 2012 年 4 月 当社 専務 役員 
2012 年 6 月 当社 取締 役 副 会 長 2015 年 6 月 当社 取締 役 ・ 専 務 役 員 
2013 年 6 月 当社 取締 役 会 長 (現任 ) 2017 年 4 月 当社 取締 役 副 会 長 (現任 ) 
担当 
取締 役 会 議長 、 日 当 
役員 人 事案 a 
報酬 守 策定 会 議 議 長 Chief Privacy Officer 
あき お 1984 年 4 月 当社 入社 ーー は うじ 1972 年 4 月 当社 入社 
2000 年 5 月 当社 Gazoo 事 業 部 主査 兼 国内 業務 部 業務 改善 oi 小林 耕 士 2004 年 6 月 (株 ) デンソー 常務 役員 
援 室 主査 . , 2007 年 6 月 同社 専務 取締 役 
2000 年 6 月 当社 取締 役 男性 2010 年 6 月 同社 取締 役 副 社長 
1956 年 5 月 3 日 生 2002 年 6 月 当社 常務 取締 役 yy e 1948 年 10 月 23 日 生 2015 年 6 月 同社 取締 役 副 会 長 
取締 役 社長 2003 年 6 月 当社 専務 取締 役 > 4 取締 役 2016 年 2 月 当社 顧問 
2005 年 6 月 当 守 取締 役 社長 = / 2017 年 4 月 当社 相談 役 
2009 年 6 月 当社 取締 役 社長 (現任 ) 2018 年 1 月 当社 執行 役員 ( 副 社 長 ) 
( 注 ) 取締 役 社長 男 は 、 執 行 役員 (社長 ) を 兼務 し て いま す 。 担当 2018 年 1 月 (株 ) デンソー 取締 役 
- 1 年 6 月 当社 取締 役 
Ry Chief Risk Officer、 コト 0 
紳 省 rd 2018 年 6 月 T= a 
Chief Executive Officer 報酬 案 策定 会 議 委 2020 年 4 月 当社 取締 役 ・ 執 行 役 員 ( 現 任 ) 
1999 年 8 月 日 本 学術 振興 会 博士 研究 員 ン こん けん た 1991 年 4 月 当社 入社 
ジェ ー ム ス 2002 年 1 月 カー ネギ ー・ メ ロン 大 学 リ サー チ サ イ エン ティ スト 近 健 大 2017 年 1 月 当社 経理 部 部 長 
2005 年 1 月 同 大 学 助教 授 2018 年 6 月 当社 常務 役員 
カフ ナー 0 上 a 男性 2019 年 7 月 当社 執行 役員 
James Kuffner 2009 年 9 月 ブー グ (株 ) リサ ー チ サイ エン ティ スト 日生 2021 年 6 月 当社 取締 役 ・ 執 行 役員 (現任 ) 
男性 2013 年 7 月 同社 エン ジニ アリ ング ディ レク ター 取締 役 
1971 年 1 月 18 日 生 2016 年 1 月 同社 エン ジニ アリ ング ディ レク ター 退任 
の 2016 年 1 月 トヨ タ ・ リ サー チ ・ イ ンス ティ テ ュ ー ト (株 ) 
取締 役 チー フ テ ク ノロ ジー オフ ィ サ 
2018 年 3 月 カー ネギ ー・ メ ロン 大 学 非常 勤 准 教授 退任 
担当 2018 年 3 月 トヨ タ ・ リ サー チ ・ イ ンス ティ テ ュ ー ト ・ ア ド バ ン ス ト ・ 担当 
引 WW デベ ロッ プ メ ント (株 ) 最 高 経営 責任 者 (CEO) | = 
Chief Digital Officer 2018 年 3 月 トヨ タ ・ リ サー チ ・ イ ンス ティ テ ュ ー ト Chief Financial Officer 


エ プ ゼ クティ プア ドバイ ザー 
2020 年 1 月 当社 シニア フェ 
2020 年 6 月 当社 取締 役 ・ 執行 役員 (現任 ) 
2021 年 1 月 ョ ヨタ ・ リ サ チ ・ イ ンス ティ テ ュ ー ト ・ フ ド パ バンス 
ト ・ デ ベロ ッ プ メン ト (株 ) が ウー ブン ・ コ ア (株 ) に 

変更 し 、 ウー ブン ・ プ ラ ネ ッ ト ・ グ ブル プ へ 8 編 
2021 年 1 月 ウー ブン ・ プ ラ ネ ッ ト ・ ホ ー ル ディ ング ズ ス (株 

代表 取締 役 CEO( 現 任 ) 
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価値 創造 の 源流 : 
トヨ タ ら し さ 


社長 メッ セー ジ 


すがわら いく ろう 
菅原 孝 朗 
男性 
1957 年 3 月 6 日 生 


RR 


ED EE 
工藤 視 子 
女性 
1964 年 5 月 22 日 生 


NN 


価値 創造 の スト ー リ ー : 
未来 の モビ リティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


1981 年 4 月 
2010 年 7 月 
2012 年 9 月 
2013 年 6 月 
2015 年 7 月 
2017 年 7 月 
2017 年 8 月 
2018 年 6 月 
2018 年 6 月 


1987 年 4 月 
2014 年 4 月 
2017 年 4 月 


2018 年 6 月 当 


2020 年 4 月 
2020 年 4 月 


2021 年 3 月 
2021 年 4 月 
2021 年 6 月 


役員 人 事案 策定 会 議 委員 、 報 酬 案 策 
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通商 産業 省 入 省 


術 環 } 


経済 産業 省 製 造 


見 
乗 局 坪 
策 


挟 


経済 産業 省 経済 


業 政 


経済 産業 省 事務 次 


==} 


経済 産業 省 事務 次 


退 


内 閣 官房 参与 
内 閣 官房 参与 退任 
当社 取締 役 (現任 


藤 


本 専務 執行 役員 
ナン シャ ル グ ル ー プ 専務 執行 


に 
TH 
Im 


(株 
同社 取締 役 執行 役 


信友 銀行 取締 役 兼 専務 執行 役員 (現任 


E) 


) 


住友 フィ ナン シャ ル グ ル ー プ 執行 役 専務 
専務 ( 現 人 


NNNNNNNNN べ べべ ささ べべ さ べべ べべ べべ ぶさ 


» 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 執行 役員 ・ 組 織 体 制 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ 
ヶ 主 な 財務 デー タ の 推移 » 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


» 歴史 ・ 沿 


0 
フィ リッ フ 
クレ イヴ ァ ン 
Sir Philip Craven 
男性 
1950 年 7 月 4 日 生 


1989 年 7 月 国際 車いす バスケット ボー ル 連 盟 初代 会 長 
2001 年 12 月 国際 パラ リン ピッ ク 委 員 会 会 長 

2002 年 7 月 国際 車いす バス ケッ ト ボ ー ル 連盟 退任 
2017 年 9 月 国際 パラ リン ピッ ク 委 員 会 会 長 退任 


2018 年 6 月 


当社 取締 役 (現任 ) 


ーー ン 価値 創造 の 源流 アト 価 全 全 千 の 経営 間 間 時 間 凍 > HB 生身 誤 役 の 体 抽 > 部 行 役員 ・ 組 織 休 制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デ ー タ 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ 歴史 ・ 沿 革 > 主 な 財務 デー タ の 推移 ト 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


グ グ 略歴 
グ か と う 紀 1975 年 4 月 大 蔵 省 入 省 グ や す だ まさ ひで 1972 年 10 月 当社 入社 - _ 
/ 加藤 治彦 2007 年 7 月 財務 人 主税 / 安田 政秀 2007 年 6 月 トヨ タモ ー タ ー コ ー ボ レー ショ ン オ ー ス トラ リア 
グ 2009 年 7 月 国税 庁 長 官 グ (株 ) 社 長 
グ 男性 2010 年 7 月 国税 庁 長官 退 グ 男性 2014 年 5 月 同社 会 長 
/ 1952 年 7 月 21 日 生 2011 年 1 月 (株 ) 証 券 保管 振替 機構 専務 取締役 / 1949 年 4 月 1 日 生 2017 年 12 月 同社 会 長 退任 
グ 監査 役 2011 年 6 月 同社 代表 取締 役 社長 グ 常勤 臣 査 役 2018 年 6 月 当社 常勤 監査 役 (現任 ) 
/ II 2013 年 6 月 当社 取締 役 / MM 
グ 2015 年 7 月 (株 ) 証 券 保管 振替 機構 取締 役 兼 代表 執行 役 社長 グ 
/ 2018 年 6 月 当社 取締 役 退 任 / 
ググ 2019 年 3 月 (株 ) 証 券 保管 振替 機構 代表 執行 役 社長 退任 
2019 年 6 月 当社 常勤 監査 役 (現任 ) 
2019 年 6 月 (株 ) 証 券 保管 振替 機構 取締 役 退 任 | 
A 
ク ク 
/ お ぐら か っ ゆき 1985 年 4 月 当社 入社 / 0 け 3 1993 年 4 月 鹿 座 義塾 大 学 商学 部 教授 
中 2018 年 1 月 当社 監査 役 室 室 長 2011 年 6 月 当社 監査 役 (現任 ) 
/ 小倉 完 幸 2019 年 6 月 当社 常勤 監査 役 (現任 ) / 2013 年 4 月 慶應 義塾 大 学名 誉 教授 (現任) 
/ 男性 / 女性 
/ 1963 年 1 月 25 日 生 / 1947 年 11 月 18 日 生 
/ 監査 役 / 
/ / 
/ / 
お づ ひろ し 2012 年 7 月 検 1974 年 4 月 (株 ) 三 菱 銀行 入行 
小津 博司 2014 年 7 月 検事 総長 退官 2001 年 6 月 (株 ) 東 京 三菱 銀行 執行 役員 
2014 年 9 月 弁護 士 登録 2005 年 10 月 (株 ) 三 菱 UFJ フィ ナン シャ ル ・ ブ グル ー プ 取締 役 
男性 2015 年 6 月 当社 監査 役 (現任) 2006 年 1 月 (株 ) 三 菱 東京 UFJ 銀行 常務 取締 役 


1949 年 7 月 21 日 生 2008 年 10 月 同行 専務 取締 役 

2009 年 6 月 同行 副 頭取 

2009 年 6 月 (株 ) 三 菱 UFJ フ ィ ナ ン シ ャ ル ・ グ ルー プ 常 務 執 行 役員 
2010 年 10 月 同社 取締 役 副 社 長 
2012 年 4 月 (株 ) 三 菱 東京 UFJ 銀行 頭取 

2012 年 4 月 (株 ) 三 菱 UFJ フ ィ ナ ン シ ャ ル ・ グ ルー プ 取 締 役 
2013 年 4 月 同社 取締 役 社長 
2015 年 6 月 同社 取締 役 代表 執行 役 社長 ブ プル ー プ CEO 
2016 年 4 月 (株 ) 三 菱 東京 UFJ 銀行 取締 役 会 胡 
2018 年 6 月 当社 監査 役 (現任 ) 
2019 年 4 月 (株 ) 三菱 UFJ フ ィ ナ ン シ ャ ル ・ グ ルー プ 双 締 役 


SS で でぶ ヾ 


グ 
/ 
/ 
/ 
/ 
/ 
/ 
/ 
/ 
/ 
/ 
/ 


2019 年 4 月 (株 ) 三 菱 UFJ 銀行 取 締 役 
2020 年 4 月 同行 取締 役 退 任 
2021 年 4 月 (株 ) 三 菱 UFJ フ ィ ナ ン シ ャ ル ・ グ ルー プ 取 締 役 
2021 年 6 月 同社 取締 役 退 任 
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この 価値 創造 の 源流 価値 漠 千 の スト ー リ ー・ 
社長 メッ セー ジ に ゴウ 未来 の モビ リティ 社会 
クー クノ ーー 一 」 い 
執行 役員 ・ 組 織 体 制 
(2021 年 12 月 現在 ) 


価値 創造 の 経営 基盤 


ュー コ デム 、 


コー ポレ ー ト デー タ » 取締 役 ・ 監 査 役 の 体制 執行 役員 ・ 組 織 体制 事業 展開 ・ 地 域 別 デー タ 
» 歴史 ・ 沿 革 ヶ 主 な 財務 デー タ の 推移 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


==| ヒー 
豊田 章 男 

社長 

Chief Executive Officer 


執行 役員 


A 
小林 耕 士 山本 圭司 


Chief Risk Officer Chief Information & Security Officer 


Chief Product Integration Officer 


人 Q 


大 塚 友美 前 田 昌彦 


中 


岡田 政道 


Chief Production Officer 


| 
佐藤 恒 治 


Chief Branding Officer 


dg A 


長田 准 近 健太 
Chief Communication Officer Chief Financial Officer 


松田 正規 James Kuffner 


Chief Planning Officer Chief Digital Officer 


Chief Human Resources Officer 


ビジ ネス ユニ ッ ト 


Chief Sustainability Officer Chief Technology Officer 
監査 役 室 / 内 部 監査 室 
ヘッ ド オ フィ ス 
社長 室 / サ ステ ナビ リティ 推進 室 


トヨ タ シ ス テム サプライ ン デ ジタル 変革 推進 室 


トヨ タ ZEV ファ クト リー 情報 シス テム 本 部 


未来 創 生 セン ター 経理 本 部 
TPS 本 部 販売 金融 事業 本 部 
事業 開発 本 部 調達 本 部 
渉外 広報 本 部 カス タマ ー フ ァ ー ス ト 
総務 ・ 人 事 本 部 人 

生産 本 部 
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地域 軸 製品 軸 


北米 本 部 
欧州 本 部 
国内 販売 事業 本 部 
中 国 本 部 


アジ ア 本 部 


東 ア ジア * オ ホセ アニ デア: 
中 東 本 部 


中 南米 本 部 


アフ リカ 支援 部 
事業 業務 部 営業 業務 部 
KD 事 業 部 販売 支援 部 


先進 技術 開発 カン パニ ー CV Company 

CN 先行 開発 セン ター Lexus International Co. 
クル マ 開 発 セ ンタ ー パワ ー ト レー ンカ ン パ ニー 
Toyota Compact Car モノ づく り 開 発 セ ンタ ー 
SN コネ クティ ッ ド カン パニ ー 
II GAZOO Racing Company 


新興 国 小型 車 カ ン パ ニー 


河合 満 
Executive Fellow 


寺 師 茂樹 


Executive Fellow 


友 山 茂樹 


Executive Fellow 


Gill A. Pratt 
Chief Scientist and 
Executive Fellow for 
Research 


Et ビリ ティ 社会 に 
向け た チャ レン ジ 


a 北米 
7 る 13 
a 加 5 
SS ex 26 1 6 
ん に 9 i 
HK へ 0P Si x 7 
0 


2021 年 3 月 期 業績 ハイ ライ ト ( 連 結 決算 ) 』 
連結 販売 台 


三 と = 会 社 の 所 有 者 に 帰属 す 
7,646 キ a 3 145 値 2*1.977 全 円 2x2.452 全幅 
0 A8. 9 ^8.4% 十 10.3% 


研究 開発 費 設備 投資 額 
本 5 794 値 円 Pf0 1x904 全 円 1x2,.932 全 
+ 29.768 儲 円 + 1.102 人 大 A ム 199 全幅 A へ 791 條 下 


C) 
ーー 


ご |! 
lh 

S CT HH 

OB 

ド : 
〇 ヽ 
ト 


| 械 
の | 千 
へ | 中 
© 
= 
つ 
1 
ト 


1 
ツマ 
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アー 
A 


ー 
き N 
、、 
ー 
、 


歴史 ・ 治 
// l 碧 動 還 事 業 へ の 挑戦 トヨ タ ら し さ の 確立 グロー パル 企業 へ の 飛 中 未来 の モビ リティ 社会 に 向け て 


i re 次 束 


6 


ーー ーー a 
ーー = 


935 1940 950 970 990 2000 2010 2020 


= 京都 議定書 採択 
1997. 
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トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ 歴史 ・ 沿 革 » 主 な 財務 デー タ の 推移 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


主 な 財 務 デー タダ の 推移 (連結 決算 ) 


二 居 ピー ジワ 価値 創造 の 源流 : ーー 時 間 間 時 科 計 誤 向 の 体 所 > 部 行 役員 ・ 組 織 休 制 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デ ー タ 


; < 米 国 基 準 > <IFRS> 
3 月 31 日 に 終了 し た 連結 会 計 年 度 : 2012 年 2013 年 2014 年 2015 年 2016 年 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 : 2020 年 
米国 基準 > : <IFRS> 
連結 販売 台数 | (FA) 7,352 8,871 9,116 8,972 8,681 8,971 8,964 8,977 8,958 | 8955 7.646 
米ドル | 79 83 100 11 12 1 111 111 109 | 1 1 
レート 円 ノ 米 ド | 0 0 08 09 09 06 
人 同和 = : 109 107 134 139 133 119 130 128 (2 121 124 
売上 高 | 肖 業 収益 | ( 億 円 ) 185.836 220641 256.919 272.345 284.031 275.971 293.795 302.256 299299 | 298.665 272.145 
営業 利益 | 前 業 利益 : (人 円) 3,556 。 13.208 22921 27.505 28589 19.943 28.998 24675 24428 | 28.992 21977 
旨 | 税 引 前 利益 : ( 億 円 ) 4.328 14.036 24.410 28.928 29,833 21.988 26204 22.854 25.546 : 27.929 29323 
i 紹 : 親会社 の 所 有 者 に 5 : 
当期 純 利益 | 訪 属 する 当期 利益 :( 信 円) 2.835 9.621 18.231 21,733 。 23126 18311 24,939 18,828 20,761 i 20.361 22,452 
配当 総額 :( 念 円 ) 1.577 2,850 5,229 6,313 6,455 6,275 6,426 6,268 6,108 : 6.108 6,710 
普通 株 式 1 株 当たり 配当 | ( 環 ) 50 90 165 200 210 210 220 220 220 : 220 240 
配当 性 向 | (%) 55.6 29.6 28.7 29.0 28.3 34.6 26.1 33.8 29.9 : 30.2 29.8 
己 株 式 取得 額 く 選 元 ベ ー ス >*2 | ( 偽 円 ) ー ー 1.800 2,933 6,393 4,499 5,499 5,499 1.999 : 1,999 2,499 
研究 開発 費 | ( 偽 円 7.798 8.074 9,105 10.045 。 10556 10375 10.642 10,488 11.103 | 11.103 10904 
減価 償却 費 * | ( 偽 円 7.329 7,273 7,759 8,062 8,851 8,932 9,644 9,848 8.128 : 8,033* 8,769 
設備 投資 額 *3 : (人 円 ) 7.067 8,527 10,007 11,774 。 12.925 。 12118 13027 14.658 13,930 | 18.723 12982 
総 資金 量 *?  ( 偽 円 ) 49.681 58,831 76.619 85,082 92,299 91995 93.721 94.544 86851 : 86.026 115.794 
総 資 』 : ( 偽 円 ) 306.509 354,833 414.374 477.298 474275 487.501 503.082 519,369 526,.804 : 539,723 622.671 
RR 親会社 の 所 有 者 に | : 
株 主 資本 | 請 属 する 持分 : ( 偽 円 ) 105,502 121,480 144.691 167,881 167,469 175,148 187,.359 193,481 200.606 : 206.188 234.045 
株 主 資本 当期 純 利益 率 | 拉 全 際 各 導 中 栓 | (%) 2.7 8.5 13.7 13.9 13.8 10.6 13.7 9.8 10.4 : 100 10.2 
キー “ 
総 資産 当期 純 利 益 率 | 店 8 oe キ | (%) 0.9 2.9 47 4.9 4.9 3.8 5.0 3.7 40 : 3.8 3.9 
※1 「 当 社 株 主 に 帰属 する 当期 純 利益 ] を 表示 
※2 普通 株 式 の 取得 額 当 訪 基 の 利益 に 対す る 株 主 還元 。 単元 未満 株 式 の 買取 請求 に 基づく 取得 、 株 式 価値 の 希 洪 化 回 避 の た め の 取得 を 除く ) 


※3 減価 償却 費 、 設 備 投資 額 は リー ス 用 車両 お よび 使用 権 資産 を 除く - に 
※4 金融 事業 を 除い た 、 現 金 及 び 現金 同等 物 、 定 期 預金 、 公 社債 お よび 信託 ファ ンド へ の 投 「 有 価 証券 報告 書 ・ 四 半期 報告 書 」 〇 
※5 2020 年 3 月 期 よ り 減価 償却 方 法 を 変更 「 年 次 報告 書 」 〇 
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店 大 価値 創造 の スト ー リ ー : ar ス 2 二 日 ta, 
0 四半 の 源 六 : 全便 本 了 の この コー ポレ ー ト デー タ 2 上 EL 
らし ご 向け た チャ レン ジ » 歴史 ・ 治 革 ゅ 主 な 財務 デー タ の 推移 会 社 情報 ・ 株 式 情報 


2017-2020 く 米 国 基 準 > プ 2021 く IFRS > 


連結 販売 台 営業 収益 営業 利益 
画 営業 利益 @⑧ 〇 営業 利益 率 ( 右 目盛 ) 
( 千 台 ) ( 浪 円 ) ( 億 円 ) (%) 
10.000 35 . 390000 ER 
8971 gge64 8977 8958 5 
3 29.3 - 9 25,000 
8.000 23.998 
CN 2]) ”。 0 ーー 7646 ーー 27.5 27.2 
b5 21.977 
5 0 0 a 
6,000 
0 20 
15000 .60 
15 
4.000 19032 
10.000 40 
上 8 0 開 . a |……| 還 還 a 
2,000 
rt 5,000 2.0 
0 0 
会 計 年 度 2017 2018 2019 2020 2021 会 計 年 度 2017 2018 2019 2020 2021 会 計 年 度 2017 2018 2019 2020 2021 
親会社 の 所 有 者 に 帰属 する 当期 利益 研究 開発 費 * 設備 投資 
較 親会社 の 所 有 者 に 帰属 する 当期 利益 倫 〇 当期 利益 率 ( 石 目盛 ) 画 研究 開発 費 @⑧ 〇 営業 収益 比率 (右目 盛 ) 画 設備 投資 る 〇 ⑧ 〇 減価 償却 費 
( 億 円 ) (%) ( 億 円 ) (%) ( 億 円 ) 
.25000 0 69 RA 
11,103 10,904 13,930 
ts 10,375 10,642 10,488 13,027 12,932 
20,761 10.000 50 12.500 
.20000 0 a .8.0 ee に - OO 9 ] ] a 
18,311 18,828 
000 ..40 10000 
6.9 
15,000 6.0 
内: ト 人 2 683 Ga 3.8 9.644 9.848 8.769 
6.000 80 7.500 932 
6000 .3.0 50 議 …| 暗闘 
0000 朗 謗 a a の 40 
… 外 000 0 .20 5.000 . 
5.000 20 
500 還 較 還 較 … 8 2000 6 2500 
0 0 0 0 0 
会 計 年 度 2017 2018 2019 2020 2021 会 計 年 度 2017 2018 2019 2020 2021 会 計 年 度 2017 2018 2019 2020 2021 
※1 報告 期間 中 に 発生 し た 研究 開発 活動 に か か る 支出 額 ※2 減価 償却 方 法 を 変更 
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ーー ン 価値 創造 の 源流 : IS 価 全 全 千 の 経営 還 間 HB 生身 誤 向 の 体 所 > 私 行 役 計 ・ 得 人 誠 > 事業 展開 ・ 地 域 別 デ ー タ 
トヨ タ ら し さ 向け た チャ レン ジ 歴史 ・ 沿 革 > 主 な 財務 デー タ の 推移 ト 会社 情報 ・ 株 式 情報 


会 社 情報 ・ 株 式 情報 as 


会 社 の 概要 主要 大 株 主 
会 ヨタ 自動 車 株 式 会 社 会 連結 子 会 3 所 有 株 式 
会 社 名 トヨ タ 自 動車 株 式 会 関係 会 社 数 [連結 子会社 ] 550# 隊 a 
創 立 1937 年 8 月 28 [持分 法 適用 会 社 ] 170 社 株 主 名 ( 千 株 ) (%) 
資 本 金 635.402 百 万 円 従 業 員 数 372286 人 (単体 :71.206 人 ) NANKA NY a 
i 株 式 会 社 日 本 カス トディ 銀行 249,314 9.00 
決 算 期 3 月 31 日 ホー ムペ ー ジ [公式 企業 サイ ト ] 
a Da 株 式 会 社 豊 田 自動 織機 238,466 8.61 
会 | 本 あら て 牧 本 深 ” ” 
ke 0 限 責 a [投資 家 情 報 サ イト ] 日 本 生命 保険 相互 会 社 126,775 4.58 
https://globaltoyota/jp/I/ エー ビー 震 小 加 ツ チェ ー ス パン タダ 107,607 3.88 
正人 ド に 4 = 立 | す : 
[トヨ タイ ムズ ] (常任 代理 人 株 式 会 社 み ず ほ 銀行 決済 営業 部 ) 
https://toyotatimes.jp/ 株 式 会 社 デ ン ソ ー 89,915 3.25 
ステ ー ト スト リー ト バ パンク アンド トラ スト カン パニ ー 73.812 2.66 
株 式 の 概要 (常任 代理 人 株 式 会 社 み ず ほ 銀行 決済 営業 部 ) 
三井 住友 海上 火災 保険 株 式 会 社 56,814 2.05 
発行 可能 株 式 総数 10,.000,000,000 株 ザ バン ク オブ ニュ ー ヨ ー ク メロ ン アズ デポ ジ タ リ 
= \ 7 l 
発行 済 株 式 総 数 [普通 株 式 ] 3,262,997,492 株 i A 2 
株 主 数 534.315 人 東京 海上 日 動 火 災 保 険 株 式 会 社 51,064 1.84 
上 場 証 券 取引 所 [国内 ] 東京 ・ 名 古屋 [海外 ] ニュ ー ヨ ー ク ・ ロ ンド ン ( 注 ) 持株 比率 は 発行 清 株 式 総 数 より 自己 株 式 数 (492.842 千 株 ) を 控除 し て 計算 し て いま す 。 
証 券 コー ド 7203( 日 本 ) 
米国 預託 証券 (ADR) [比率 ] 1ADR = 2 普通 株 [シン ボル ] TM 株 式 分 布 状 況 
株 主 名 簿 管 理 人 三菱 UFJ 信託 銀行 株 式 会 社 
〒 183-0044 東京 都 府 中 市 日 鋼 町 1-1 個人 ・ そ の 他 
[2 = 
フリ ー ダ イヤ ル : (0120) 232-711 391 370 ェ am 
ADR・ 預 託 代理 人 The Bank of New York Mellon 11.96% 
240 Greenwich Street, New York, NY 10286, U.S.A. 金融 機関 ・ 証 券 会 社 
( 注 )2021 年 9 月 30 日 を 基準 日 、10 月 1 日 を 効力 発生 日 と し て 、 株 式 1 株 に つき 5 株 の 割合 で 分 視 2 1,079,803 株 
697,396 和 〒 株 38.98% 
お 問い 合わ せ 先 25.18% 
[本 社 ] 〒471-8571 愛知 県 豊田 市 トヨ タ 町 1 番地 
電話 : (0565) 28-2121 外国 法人 等 
[東京 本 社 ] 〒112-8701 東京 都 文 京 区 後楽 1 丁目 4 番 18 号 661,.584 和 〒 チ 株 
電話 : (03) 3817-7111 ( 注 ) 比率 は 発行 済 株 式 総 数 より 自己 株 式 数 (492,842 千 株 ) を 控除 し て 計算 し て いま す 。 23.88% 
52 TOYOTA MOTOR CORPORATION INTEGRATED REPORT 


価値 創造 の スト ー リ ー : 


社長 メッ セー ジ TI 未来 の モビ リティ 社会 に 価値 造 の 経営 明 コー ポレ ー ト デー タ 
2 向け た チャ レン ジ 
将来 予測 表明 等 に 関す る 特記 
本 資料 に は 、 当 社 (連結 子会社 を 含む お) の 見 通し 等 の 将  ・ 当 社 が 営業 活動 を 行っ て いる 市 場内 に お ける 政治 
来 に 関す る 記述 が 含ま 1 れ て お り ま す 。 これ ら の 将来 に 。 的 お よび 経済 的 な 不安 定 さ 
関す る 記述 は 、 当社 が 現在 入手 し て いる 情報 を 基礎 と *・ タ イム リー に 顧客 の ニー ズ に 対応 し た 新 商品 を 開 
し た 判断 お よび 仮定 に 基づい て お り 、 判 断 や 仮定 に 内 発し 、 そ れ ら が 市 場 で 受け 入れ られ る よう に する 当 


在 する 不 確 定性 お よび 今後 の 事業 運営 や 内 外 の 状況 
変化 等 に よる 変動 可能 性 に 照ら し 、 将来 に お ける 当社 
の 実際 の 業績 と 大 きく 異な る 可能 性 が あり ます 。 


上 記 の 不 確 定性 お よび 変動 可能 性 を 有する 
数 あり 、 以 下 の よ うな も の が 含ま れ ま す 。 


素 は 多 


社 の 能 


・ ブランド ・ イ メー ジ の 可 損 


* 仕 入 先 へ の 部 品 供給 の 依 右 


* 原材料 価格 の 上 昇 
・ デ ジタル 情報 技術 
* 当社 が 材料 、 部 品 、 3 


へ の 依存 


? 日 本 、 北米 、 欧州 、 ア ジア お よび 当社 が 営業 活動 を 

行っ て いる その 他 の 国 の 自動 車 市 場 に 影響 を 与え 
る 経済 情勢 、 市 場 の 吉 要 な ら び に それ ら に お ける 
呪 皇 塚 坦 

* 為替 相場 (主として 日 本 円 、 米ドル 、 ユー ロ 、 豪 ド 

ル 、 ロシア ・ ル ー ブ ル 、 加 ド ル お よび 英国 ポン ド の 

相場 ) お よび 金利 の 変動 

* 金融 市 場 に お ける 資金 調達 環境 の 変動 お よび 金融 
サー ビス に お ける 競争 激化 

* 効果 的 な 販売 ・ 流 通 を 実施 する 当社 の 能力 

* 経営 陣 が 設定 し た レベ ル 、 また は タイ ミン グ ど お り 
に 生産 効率 の 実現 と 設備 投資 を 実施 する 当社 の 能力 

* 当社 が 営業 活動 を 行っ て いる 市 場内 に お ける 法律 、 
規制 お よび 政府 政策 の 変更 で 、 特に リコ ー ル 等 改善 
措置 を 含む 安全 性 、 貿 易 、 環 境 保全 、 自 動車 排出 ガス 、 
燃費 効率 の 面 な ど に お いて 当社 の 自動 車 事業 に 影響 
を 与え る も の 、 また は 現在 ・ 将 来 の 訴訟 や その 他 の 法 

的 手続 き の 結果 を 含め た 当社 の その 他 の 営業 活動 に 

影響 を 与え る 法律 、 規 制 お よび 政府 政策 の 変更 な ど 
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製造 、 流通 、 販売 


材 な ど を 調達 し 、 自社 製品 を 


する 主 な 市 場 に お ける 、 燃料 供給 


の 不足 、 電力 ・ 交 通 機能 の マヒ 、 


中 断 、 ま た は 労作 
る 状況 な ど 


* 生産 お よび 販売 画 


感染 症 の 発生 ・ 暮 延 に よる さま ざま お が 影 響 


トラ イキ 、 作業 の 
力 確 保 が 中 断 さ れ た り 、 困難 で あ 


へ の 影響 を 含む お 、 自然 災害 お よび 


以上 の 要素 お よび その 他 の 変動 要素 全般 に 関す る 詳 


細 に つい て は 、 当社 


の 有価 証券 報告 書 ま た は 米国 


証券 


取引 委員 会 に 提出 され た 年 次 報告 書 (フォ ー ム 20-F) 


を ご 参照 くだ さい 。 


⑫ 「 有 価 証券 報告 


・ 四 半期 報告 書 ] ヘリ ンク 


⑩ 「 年 次 報告 書 ] ヘリ ンク 


Worldwide 


|TovoTA| (つっ 


Olympic Partner 


Worldwide 
Paralympic Partner 


トヨ タ は 、 オ リン ピッ ク 、 パラリンピック に お ける モビ リティ 、 移 動 支援 ロボ ッ ト 、 モ ビリ ティ 
サー ビス の カテ ゴリ ー の パー トナ ー で す 


